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I.- INTRODUCCION

1.1. Requerimientos basicos del informe solicitado:

El presente informe fue objeto del contrato suscrito en noviembre de 2003 entre el BID y
los consultores que lo suscribimos; el objetivo segin dicho contrato “es proveer una
evaluaciéon de desempefio (“performance assesment”) del Programa Nacional de
Administracién Fiscal para los Estados Brasilefios (980/OC-BR) en apoyo a los
esfuerzos del Gobierno de Brasil para fortalecer el federalismo fiscal definido
constitucionalmente, en particular en lo referente al aumento del nivel de eficiencia y
eficacia administrativa y a la racionalidad y transparencia en el manejo de los recurso
publicos en el &mbito estadual”.

Junto a este objetivo general (evaluacion de desempefio) se especifica que la evaluacién
debera dar respuesta a una serie de interrogantes clave:

e “, El programa ha sido pertinente e importante con respecto a los
problemas de desarrollo del pais y coherente con las prioridades del
Gobierno y del Banco?

e  El programa ha sido coherente respecto en términos de resultados
previstos, componentes y actividades incluidas?

e  El programa ha sido ejecutado de manera eficiente, medida en funcién
de sus costes administrativos y su plazo de ejecucion?

e , El programa fue efectivo en cuanto al rendimiento de resultados, tanto
en lo ateniente a intervenciones individuales, como en cuanto al programa
integro?

Ademads se requiere que se preste atencion al estudio de sustentabilidad de resultados y a
la contribucién del programa al desarrollo institucional del prestatario; asimismo se pide
se analice el desempefio del Banco y del prestatario/ejecutor en la supervisiéon e
implantacién del programa y el grado de cumplimiento de los resultados esperados; los
factores que afectaron positivamente o negativamente dicho cumplimiento; la
efectividad del programa en sus beneficiarios y las expectativas de sustentabilidad de los
resultados.

1.2. Contenido basico del Programa v consideraciones tenidas en cuenta para su
formulacion:




El objeto de analisis es El Programa Nacional de Administracion Fiscal para los Estados
Brasilefos, que tiene como objetivo general “aumentar el nivel de eficiencia y eficacia
administrativa y la racionalidad y transparencia en el manejo de los recurso publicos de
los Estados, a través del fortalecimiento de las distintas entidades responsables por la
gestion fiscal de los gobiernos estatales”.

Este Programa contiene dos componentes principales:

- “Componente de asistencia técnica y coordinacion”, dirigida a fortalecer el
Ministerio de Hacienda Federal en el proceso de impulso, supervision, e integracion del
area fiscal a nivel nacional; para ello, con recursos del programa, se cre6 la Unidad de
Coordinacién del Programa — UCP, y se posibilitaron recursos para facilitar a los
Estados la asistencia técnica que requirieran en la preparacion de sus proyectos (y asi
mitigar uno de los posibles riesgos identificados); también se previeron recursos para la
realizacion de seminarios y cursos a nivel nacional que contribuirian a la integracion,
coordinacién y apoyo del programa en su conjunto.

“Componente de Administracion Fiscal”; la de mayor importancia econdmica,
dirigida a cofinanciar los proyectos a desarrollar por los Estados que finalmente
se adhirieron al programa.

En Brasil la Constitucion de 1988 asegura la autonomia de sus Unidades
Federales; en cada uno de los niveles de gobierno se tiene autonomia administrativa; la
autonomia financiera se manifiesta fundamentalmente a través de la formulacién de
presupuestos propios de cada Unidad Federal, el poder para definir la tributacion obligatoria y
la capacidad para realizar el gasto publico; la forma descentralizada de organizacion estd
compuesta por 27 gobiernos subnacionales (26 Estados y un Distrito Federal). Pero la politica
fiscal en Brasil no solo estd condicionada por su forma de organizacién, sino también por
aspectos histéricos de naturaleza politica, econémica y social, lo que ha dado lugar a
profundos desequilibrios regionales que han influido en el planteamiento y ejecucién de las
politicas publicas, y por ello corresponde al Gobierno Federal un importante papel de
coordinacion.

Como parte de esa funcién de coordinacion, el Ministerio de Hacienda del
Gobierno Federal, a través de su Secretaria Ejecutiva, estd abocado a la busqueda de
soluciones en materia de politica fiscal, a nivel Federal, pero también a nivel subnacional a
través del ejercicio de la Presidencia del Consejo de Politica Hacendaria (CONFAZ-6rgano
colegiado representativo de todos los Estados).

Aparte las consideraciones anteriores, en la formulacién del Programa se tuvieron
en cuenta una serie de problemas de la Administracion Tributaria y Financiera de los Estados,
entre los cuales cabe destacar:

- Por el lado del Gasto Publico:

e [a falta de control del gasto publico y deficiencias en los sistemas de
administracién financiera (el Gobierno Federal contaba con el SIAFI, pero aunque
se desarroll6 el SIAFEM para Estados y Municipios, su implantaciéon a nivel



subnacional era minima); esta situacion impedia una gestion eficiente del gasto
publico.

e Ademads el area de preparacion del presupuesto no estaba integrada en el ciclo
financiero, y el flujo de informacién entre las unidades ejecutivas del gasto era, en
general, lento y rudimentario, teniendo frecuentes demoras e inconsistencias en su
ejecucion.

e [a falta de integracion entre el sistema aplicado para la formulacién del
presupuesto y el utilizado en su ejecucion, asi como la inexistencia de una cuenta
unica, hacian imposible garantizar la transparencia y efectividad del gasto publico
realizado por los Estados.

- Por el lado de los Ingresos:

o Una falta de inversion en las Administraciones Tributarias en los dltimos
diez afios contribuy6 fuertemente a su debilitamiento; la falta de capacitacion de
los recurso humanos, unido a su bajo grado de automatizacién, y la carencia de
implantacién de controles cruzados, impedian la realizacién de acciones efectivas
de fiscalizacion y auditoria de los contribuyentes; los programas de cobranza eran
poco eficaces, fundamentalmente por las mismas causas.

° Un alto fraude (evasao fiscal) estimado: estas deficiencias en el control del
gasto y la falta de eficacia en las acciones de cobranza y fiscalizacion de las
administraciones fiscales, son un estimulo para el incumplimiento de sus
obligaciones por parte de los contribuyentes; la falta de estudios sobre el nivel de
evasion por parte de los Estados impedia un conocimiento adecuado del
fendmeno, pero se estimaba un grado de evasion del 40% en muchos Estados y un
promedio del 35% en el impuesto ICMS (segtn consta en la documentacion del
préstamo).

Este diagndstico de la situacién fue la razon basica que dio lugar a que el

Gobierno Brasilefio solicitase asistencia técnica al BID para la elaboracién de un Programa
de Modernizacion y Fortalecimiento de las Administraciones Fiscales de los Estados,
llegandose a la conclusién de que era altamente conveniente que el tema fiscal de los
Estados se tratase con un enfoque nacional, para asi facilitar la integracion de todo el aparato
de la Administraciéon Tributaria a nivel nacional y subnacional, como mejor forma para
posibilitar la implantacién de un control eficiente del cumplimiento de las obligaciones
fiscales de los contribuyentes, y porque era de importancia bdsica para su ejecucion
establecer la coordinacion del Programa a nivel del Gobierno Federal; una de las lecciones
aprendidas por el BID indicaba que las reformas del area fiscal exigen liderazgo en su
ejecucion, una estricta supervision, y apoyo gubernamental al més alto nivel.

Asi se lleg6 a la conclusion de que ese liderazgo correspondia al Ministerio de
Hacienda Federal, quien lo ejerceria a través de su Secretaria Ejecutiva, la cual actuaria a
través de la Presidencia del CONFAZ y la UCP que se creaba especificamente para esta
finalidad.



1.3. Objetivo vy resultados esperados del Programa:

- Objetivo General: Aumentar la eficiencia y eficacia administrativa y la racionalidad y
transparencia del gasto publico de los Estados; para su consecucion se actuaria a través del
fortalecimiento de la entidades responsables de la gestién fiscal de los Gobiernos de los
Estados y se apoyaria la implantacion de proyectos especificos dirigidos a:

* Mejorar los mecanismos legales, operacionales, tecnoldgicos y de gerencia, de
dichas entidades.

* Fortalecer e integrar la administracion financiera y consolidar la auditoria y el
control interno.

* Establecer un efectivo control del cumplimiento tributario de los
contribuyentes, a través de nuevas técnicas en las actividades de recaudacién
y fiscalizacion tributaria.

*  Agilizar la cobranza coactiva de la deuda tributaria morosa y favorecer los
procesos de integracion entre la Administracion Tributaria y los 6rganos de
cobranza judicial.

- Resultados esperados: a la conclusion del programa se esperan los siguientes resultados:

*  Implantacion en los 26 Estados y en el Distrito Federal de proyectos de
modernizacién de la Administracién Tributaria, y 10 proyectos de
modernizacién de la Administracién Financiera (luego ampliado por un
acuerdo de la UCP).

*  La viabilizacién de la integracion de los sistemas tributarios de los Estados y
del Gobierno Federal, a través de la implantacion de redes estatales de
informacion Fiscal.

*

La integracion de los censos (cadastros) de los contribuyentes a nivel estatal y
federal.

* La implantacion de mecanismos y procedimientos de intercambio de
informacién entre los sistemas estatales, permitiendo el control efectivo del
cumplimiento fiscal de los principales contribuyentes (unos 300.000, los
cuales eran responsables del 80% del valor de las operaciones comerciales).

*

La definiciéon de indicadores de gestion del area fiscal estatal e indices
regionales de evasion tributaria para los principales sectores de actividad.

* Que se lograse un mayor equilibrio fiscal entre los Estados.

1.4. Descripcion basica del Programa:

Para cumplir los objetivos previstos el programa contiene dos componentes principales:



- Componente de Asistencia Técnica y Coordinacion: Componente dirigida a facilitar
apoyo a la Secretaria Ejecutiva del Ministerio de Hacienda Federal en las actividades de
supervision, integracion y coordinacion del drea fiscal a nivel nacional y a los Estados en
la preparacion de los proyectos especificos de modernizacion fiscal; para este componente
se cred la UCP que tendria las siguientes responsabilidades:

* Apoyar la elaboracion de los proyectos especificos de cada Estado.

* Coordinar la formalizacion de contratos entre el Estado y el Agente
Financiero (Caja Econémico Federal-CEF) y supervisar su ejecucion.

* Fomentar y coordinar las propuestas de integracion de los proyectos y los
esfuerzos de integracion del édrea fiscal.

* Fomentar el intercambio de informacién y experiencias entre los

proyectos de cada Estado a nivel nacional e internacional, a través
de seminarios y cursos, a fin de obtener economias de escala.

* Coordinar la ejecuciéon de Programa.
- Componente de Administracion Fiscal: Componente dirigida a financiar los
proyectos de los Estados, con dos subcomponentes:
*  Subcomponente de Administracion Financiera: comprende los proyectos
especificos del area financiera, que serdn desarrollados por los Gobiernos Estatales, y
que pueden incluir principalmente actividades en los siguientes campos:
- Estudios y anélisis del gasto publico.
- Sistema integrado de administracion financiera.
- Presupuesto, tesoreria y contabilidad gubernamental.
- Control y gestién del gasto publico.
- Marco institucional y regulador del control interno.
* Subcomponente de Administraciéon Tributaria: comprende los proyectos del area
tributaria, que serdn desarrollados a nivel de Gobiernos Estatales, y que pueden incluir
principalmente actividades correspondientes a las siguientes campos de accion:
- Estudios y anélisis econdmico-tributarios.

- Legislacion tributaria estatal.

- Censo unico de contribuyentes.



- Recaudacion tributaria.

- Fiscalizacion y auditoria.

- Cobranza tributaria a nivel administrativo y judicial.

- Sistema integrado de administracion tributaria.

El programa apoyaria las iniciativas individuales de cada Estado dentro de un  marco
de referencia comin, el cual proporcionaria la estructura bdsica de los proyectos
especificos, pero al mismo tiempo se permitiria atender las necesidades especificas que
surgiesen en el diagnostico de cada caso; este marco de referencia estaba descrito en el
Reglamento Operativo del Programa, cuyo contenido constituye el marco de referencia

obligatoria para los Estados:

1.5. Mecanismos previstos para el sesuimiento del Programa:

El Programa establecia para su seguimiento la elaboracién de una serie de informes por
parte de la UCP y mecanismos especificos para su supervision y evaluacion;
sintéticamente los siguientes:

a) Informes:
A la UCP le correspondia elaborar los siguientes Informes:

- Informes de progreso. Semestrales, que se presentarian al BID en los 60 dias
siguientes a la conclusion del semestre y que deberdn contener como minimo:
cronograma de trabajo, las principales metas y objetivos para el siguiente semestre; los
principales problemas detectados que estan dificultando el desarrollo de los proyectos;
grado de cumplimiento de resultados y metas definidas para los proyectos de cada
Estado y para todo el programa en su conjunto.

- Informe final: a emitir a los 30 dias de concluida la operacién y que contendrd como
minimo: andlisis de los resultados logrados con el programa; principales obsticulos
encontrados en su ejecucion; conclusion y recomendaciones.

- Informes financieros: a emitir en los 90 dias siguientes a la conclusién de cada afio.
b) Supervision y evaluacion del programa:

Para permitir el seguimiento de la operacion por parte del BID, la UCP debera
presentar cuestionarios contestados por los Estados al concluir los 18 primeros meses de
ejecucion de cada uno de los proyectos y 30 dias antes del dltimo desembolso
correspondiente también a cada uno de los proyectos; se previé ademds que la UCP
organizaria una reunién/seminario de por lo menos 3 dias con la participacién de los
coordinadores de los distintos proyectos de los Estados, con el objetivo de poder revisar
los logros alcanzados y los problemas que se hubiesen presentado en cada proyecto.



La evaluacién de los proyectos estaba previsto que se realizaria en base a
indicadores definidos por el BID, para medir el grado de eficiencia y eficacia de las
distintas administraciones Tributarias y Financieras, que resultan de la evaluacién de
los datos suministrados con motivo de los cuestionarios de relevamiento de datos, y de
los informes presentados por el Gobierno. En el Marco Légico se detallan los 40
indicadores de evaluacion, elaborados por el BID.

Estos indicadores se contienen en el Anexo II del Marco Légico: se trata de 16
“indicadores basicos” y 24 “indicadores complementarios”; no obstante en algin
momento (del cual no se ha podido encontrar informacién escrita) se decidié sustituir
estos 40 indicadores por otros, los conocidos como “indicadores de impacto
consolidados” en nimero de 18; de estos 18 algunos de ellos coinciden con alguno de
los contemplados en el Marco Légico y otros no, pero solo de estos 18 se dispone de
informacién para el conjunto de los Estados. No obstante el andlisis efectuado de la
informacién de estos 18 indicadores puso de manifiesto que la misma es de muy dudosa
fiabilidad para la gran mayoria de los indicadores, por lo cual estos indicadores no
pueden ser utilizados para el objetivo para el que estaban previstos, lo cual obligé a que
en la ejecucion de este informe se haya procedido a obtener informacion mas fiable de
una serie de indicadores alternativos con los cuales poder efectuar un andlisis de los
objetivos alcanzados.

1.6. Metas establecidas como objetivos del Programa:

En el apartado de “‘viabilidad del programa, beneficios y riesgos” figuran las
siguientes metas cuantificadas 6 genéricas:

* En el drea tributaria estaba previsto que el impacto del programa fuese
significativo y se estima que el incremento de recaudacion estaria entre un 5% para
un Estado como el de Sdo Paulo,y deun 15% aun 20% para Estados pequefios
como Rio Grande do Norte 6 Piaui ( aunque en la documentacién no se especifica a
que periodo corresponden esas tasas ni si son en términos corrientes ¢ constantes,
en la reunién con la UCP se estuvo de acuerdo en interpretar que esas tasas lo serian

en términos reales).

* Un incremento de recaudacion tributaria que se estima del orden del 2% del PIB 6
R$ 13,5 billones, y que deben interpretarse referidos a la duracion inicial prevista
para el Programa, es decir, 4 anos.

*  Ahorros sustanciales para los Gobiernos Estatales por la integracion de los
sistemas tributarios y por la implantacion de puntos unificados para la fiscalizacién
en frontera.

* Disminucion o eliminacién de distorsiones impositivas que afectan a la industria y
al comercio interno, mediante la reduccién de las diferencias que existen en los

esfuerzos de fiscalizacion de los diferentes Estados.

1.7. Consideraciones generales acerca de la evaluacion efectuada:

1.7.1. Metas establecidas por el BID:



En esta evaluacion el BID esta interesado en tener una opinién fundada sobre una
serie de cuestiones que se pueden agrupar en los siguientes apartados:

- El planteamiento del programa.

- La ejecucion del mismo: componentes, costes y plazos.

- Los objetivos mds inmediatos alcanzados: “objetivos instrumentales”, tales
como, depuracion de censos, recepcion de declaraciones por medios electronicos,
evolucién de los aplazamientos, resultados de auditoria y de cobranza, resultados
del plan de formacion y de las tareas de automatizacion.

- Los objetivos ultimos en los cuales estan interesados los ciudadanos: “objetivos
finales”, tales como, evolucién de la principales magnitudes tributarias, nivel de
fraude, reduccidn de costes, etc.

- Andlisis del papel de los distintos agentes: el propio BID, los Gobiernos de los
Estados, la UCP, las distintas Administraciones Tributarias, los consultores y
proveedores, etc.

- La sostenibilidad futura del proceso de modernizacion.

- Por tltimo extraer las lecciones aprendidas que puedan ser de utilidad para el
futuro 6 para otros programas similares.

Todos estos apartados son evaluados en el presente informe.

1.7.2. Metodologia empleada:

El BID plante6 como metodologia de partida, analizar los proyectos de 7 Estados
representativos del conjunto y a partir de esa muestra extraer conclusiones de cardcter
general; desde un inicio se incluyé ademads la toma de informacion ante la UCP por el
especial papel que este Organo ha tenido en las tareas de impulso, coordinacidn,
supervision y control del Programa; con posterioridad, constatado que la informacién
de los indicadores originales previstos en el Programa no existia y que la de los 18
sustitutivos de estos no era minimamente fiable, se planted obtener a través de UCP y
para el conjunto de los 27 Estados una informacion minima que permitiese evaluar los
principales impactos cuantificables. Desde el punto de vista del desarrollo de los
trabajos estos se realizaron en tres fases:

- Una primera en la cual se efectué una reunioén en Brasilia durante el mes de
diciembre con representantes de la UCP y de los Estados de Sao Paulo, Bahia, Minas
Gerais y Distrito Federal; en ella se recabd informacion bésica para conocer el estado
de los proyectos, las dificultades de obtener informacién, la posible metodologia a
emplear, etc.

Con esta informacién y otra posteriormente suministrada, se elaboraron dos
borradores de toma de informacién, uno ante la UCP y otro ante los Estados, que
fueron discutidos en el mes de febrero tanto con la UCP como con los 7 Estados
elegidos finalmente: S3o Paulo, Bahia, Santa Catarina, Minas Gerais, Pard, Piaui y



el Distrito Federal; el resultado fue disponer de los dos documentos definitivos para
la toma de informacion.

La muestra de Estados elegidos se efectué tomando en consideracion que en la
misma estuviesen representados Estados considerados por su importancia econdémica
“grandes”, “medianos” y “pequefios” y ademds que hubiese una representacion de
los mismos con proyectos que pudieran considerarse desde mas a menos exitosos;
por lo que respecta a la informacién a obtener las principales restricciones han sido
su disponibilidad, relevancia y fiabilidad: solo era posible plantearse utilizar
informacién que estuviese disponible para todos los Estados (la obtenida a través de
la UCP) 6 con mas detalle en los 7 Estados de la muestra y que ademds esta
informacion fuese relevante para el andlisis que se pretendia efectuar y confiable; el
resultado fue que bien por dificultades de su obtencidn, bien por dificultades de
homogenizacién, se tuvo que prescindir de parte de la contenida en los borradores
iniciales, en especial la referente a la deuda recaudada con origen en actuaciones de
fiscalizacion de establecimientos, idem pero con origen en actuaciones de
fiscalizacion de trénsito, indicadores de fraude, cuantificacion del impacto
recaudatorio de las medidas normativas 6 coste total de la Administracién Tributaria
; el resto de la propuesta contenida en los borradores, matizada por las observaciones
que en la citada segunda reunién se efectuaron, dio como resultado los dos
documentos definitivos donde se especifico con todo detalle la informacién a obtener
y la metodologia para su obtencion: informacién extraida de documentos oficiales,
entrevistas a ciertos responsables, encuestas ante ciertos colectivos de empleados
publicos, etc; ademds en dichos documentos y cuando se considerd relevante se
especificé cuando los consultores debian valorar la informacion obtenida y expresar
las opiniones que se les solicitaba.

- En una segunda fase se procedio a ejecutar la toma de informacién especificada en
los anteriores documentos, tarea que fue realizada por los cuatro consultores
contratados para su ejecucion, y la cual se realizé a lo largo del mes de mayo: cada
consultor efectud el trabajo en dos Estados (tres de ellos) y un cuarto efectué la toma
de informacidn ante el Distrito Federal y la UCP.

Como resultado, y para cada Estado, el Distrito Federal y la UCP, los consultores
elaboraron los informes que han sido el soporte basico para la redaccion del Informe
Final.

- La tercera fase ha consistido precisamente en la redacciéon del Informe Final;
partiendo de los 8 informes elaborados por los 4 consultores citados, se elaboré un
borrador de informe que fue discutido en una reunién en Brasilia con representantes
de la UCP, de los 6 Estados y del Distrito Federal; el informe final cuyo contenido se
expone a continuaciéon es el resultado de incorporar las sugerencias que los
consultores que suscribimos este Informe recibimos en esa reuniébn y que
consideramos oportuno incluir.

Para finalizar esta introduccién consideramos relevante manifestar que este trabajo
no se hubiese podido realizar sin la colaboracion prestada por parte de los Estados,
especialmente los de la muestra, la muy importante disponibilidad que encontramos en la
UCP, su apoyo y colaboraciéon plena y también destacar las aportaciones de los
representantes del BID y sus colaboradores; a todos ellos nuestro sincero agradecimiento,
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pero dejando claro que el contenido del Informe Final es de nuestra exclusiva
responsabilidad: la valoracion sobre la informacién utilizada y por supuesto los juicios de
valor, andlisis de resultados, valoracion del papel de los distintos Agentes, opiniones sobre
sostenibilidad y lecciones aprendidas, han tomando como apoyo la informacién obtenida, la
valoracién de los entrevistados, y la opinién de los consultores que efectuaron la toma de
informacion, pero el contenido final del Informe solo nos es imputable a quines lo firmamos.

IL.- ANALISIS DE RESULTADOS

2.- Valoracion del planteamiento del programa.

- Objetivo: valorar la oportunidad y contenido del programa.

- Método de obtencién de informacién: realizacién de preguntas y encuestas de opinién en
los 7 Estados de la muestra; los encuestados han sido: un representante del Gobierno
responsable del area fiscal; los responsables de las UCE’s, los responsables de las dreas
funcionales de “atencion al contribuyentes”, “auditoria” y “cobranza”, y un grupo de
funcionarios de las dreas de “atencion al contribuyente”, “auditoria” y “cobranza”.

Asimismo la UCP y los consultores responsables de la toma de informacién efectuaron su

propia valoracion.

- Informacion basica obtenida:

- De la UCP:
* Valoracion del acierto en el disefio del Programa:
. La UCP asigna una puntuacién de 8 a esta valoracion.

* Mejoras que aconsejaria la experiencia:
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- en el disefio:

. Extender el proyecto a la Gestion Administrativa del Estado (como
ocurre en el PNAFEM)
. Tener continuidad en la financiacion de las acciones para consolidarlas.

- en la coordinacion:

. Mejora del sistema de elaboracion de los informes de ejecucion.

. Asignar a la UCP recursos humanos en cantidad y calidad suficientes
para acompaiiar y apoyar los proyectos estatales més de cerca.

. Nivelar las condiciones de funcionamiento de las UCE’s, de manera que
todas ellas hubiesen respondido directamente a su respectivo Secretario
de Estado.

- en el seguimiento:

. Examinar e intensificar las acciones de entrenamiento del equipo de
coordinacion central.

. Examinar los procedimientos y los instrumentos de registro de
informaciones relativas al Programa y promover la normalizacién de
esos procedimientos.

. Aumentar la frecuencia de realizacion de misiones de evaluacidn,
acompafiamiento y supervision el Programa.

. Constituir un sistema de acompaflamiento de la ejecucién de los
proyectos basado en indicadores que consideren las peculiaridades de
cada proyecto y que fuesen mas accesibles a los funcionarios estatales
encargados de ejecutarlos, y que hubiesen permitido a la UCP el
diagndstico de los trabajos a distancia, pero con mayor eficiencia.

* Aciertos mas significativos del Programa:

- El establecimiento de una Unidad de Coordinacién del Programa y de la
Unidad de Coordinacién en cada una de las entidades beneficiarias.

- El sistema de financiamiento adoptado, en el que los Estados tienen que
reponer los valores financiados, propiciando una participaciéon mdas efectiva y
responsable que los programas en que son aportados recursos a fondo perdido.

- Posibilitar el tratamiento simultaneo de las dos caras de la administracion fiscal,
ej., la recaudacion y el gasto publico.

- Concentrar la atencién en acciones de capacitacion de funcionarios,
consultarias para modernizar los procesos y la informatizacion de las secretarias,
reservando un volumen reducido de recursos para infraestructura, lo que evita

que sea desviado el foco del proyecto para la construcciéon de inmuebles.

- Estimular la interaccion de las administraciones fiscales estatales.
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* Mayores dificultades encontradas:

- Indicadores de ejecucion y de impacto de dificil asimilaciéon y manejo por los
agentes y ejecutores (equipos estatales).

- Problemas politicos y los derivados de la discontinuidad administrativa.

- Cantidades y volumen excesivo de los informes de control de la evaluacion del
Proyecto.

- Desconfianza y desconocimiento inicial de los administradores estatales sobre
las posibilidades de mejora resultante de las inversiones en consultaria externa.

- Opiniones de los representantes de los Gobiernos de los Estados de la muestra:

. La opinién predominante es que el programa se ajustd6 a lo que eran las
prioridades del momento.

- De las UCE’s acerca del Programa:
* Acerca de si las dreas objeto del Programa fueron 6 no las prioritarias:

. Si lo fueron y con flexibilidad para adaptarse a las nuevas circunstancias (algin
error inicial fue rdpidamente corregido)

* Acerca de las soluciones adoptadas:

. Acertadas con cardcter general, aunque quizd con una excesiva heterogeneidad
de unos Estados a otros.

* Medidas adicionales que hubiesen permitido alcanzar mejores resultados:

. Mayor estructura de la UCP.
. Desarrollos compartidos entre varios Estados.

* Opiniones sobre el Planteamiento y ejecucion del Programa a la vista de los
resultados:

. Valoracién asignada:

UCE’s BA DF MG PA PI SC SP
Valoracién de
la concepcion. | 7 8 10 7 8 10 8
Valoracién de
las soluciones 7 7 8 7 7 10 7

- Valoraciones sobre los Proyectos de la muestra:
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. Puntuaciones:

* Sobre la concepcion:

Organo 6 Unidad Proyectos
que valora. BA DF MG PA P1 SC | SP
- UCE: 7 -- 10 9 9 9 8
- Asistencia a los

contribuyentes 7 8 7 7 8 875 8
- Auditoria 9 7 -- 7 9 9 8
- Cobranza 7 8 8 7 - 10 8
- Funcionarios de Asistencia

a los contribuyentes 7 9 85 7 7 8 7
- Funcionarios del area de

auditoria. 9 9 7°6 7 875 9 8
- Funcionarios del area de

de cobranza 7 8 8 7 84 8 7

* Sobre las soluciones:

Organo 6 Unidad Proyectos
que valora. BA DF MG PA PI1 SC | SP
- UCE: 7 -- 8 9 5 9 8
- Asistencia a los

contribuyentes 7 8 8 7 5 8 6
- Auditoria 9 8 -- 7 7 8 7
- Cobranza 7 6 7 7 -- 875 8
- Funcionarios de Asistencia

a los contribuyentes 7 9 875 7 6 7 8
- Funcionarios del area de

auditoria. 9 5 676 7 7°5 8 7
- Funcionarios del area de

de cobranza 7 7 8 7 875 7 8

* Opiniones sobre si las dreas incluidas fueron 6 no las prioritarias:

. En general consideran que se incluyeron todas las dreas necesarias.

. En algin Estado los funcionarios opinan que la ejecucion fue condicionada por
la presion de ciertas dreas produciendo desviaciones de lo planificado.

. Falt6 una mayor atencion al drea de cobro coactivo.

* Opiniones sobre las soluciones adoptadas:
. En Distrito Federal se destaca el fallo absoluto en Informatica.

. Lo normal es una opinién favorable, aunque con frecuencia las soluciones se
produjeron con retrasos significativos.
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* Medidas que hubiesen permitido mejorar los resultados:

. Una definicién més clara de objetivos e indicadores representativos.

. Un seguimiento mas directo de los desarrollos especialmente en informatica.
. Mayor compromiso politico.

. Mayor esfuerzo en capacitacion.

. Mayor integracién UCE’s dreas funcionales.

* Valoracion de los proyectos a la vista de los resultados:

. Positiva en general, cuando se han concluido, con valoraciones de excelentes en
Estados como Sao Paulo.

- VALORACION:

La concepcién del programa se produce coincidiendo con la nueva via
de politica econémica consensuada en Brasil: se abandonaron como instrumentos
prioritarios de dicha politica el mantenimiento de la parida real-délar y el control de los
tipos de interés y en su lugar se establece como objetivo prioritario el control de la cuentas
publicas y del déficit presupuestario; desde esta perspectiva, el programa cuyos dos
componentes principales tienen como objetivo, la primera el fortalecimiento de la
administracion fiscal y la mejora en su eficiencia y eficacia, y la segunda la mejora de la
planificacién, control, ejecucion y transparencia del gasto publico, es coherente con esa
nueva linea de politica econémica, se convierte en un instrumento de apoyo a ese nuevo
enfoque y por ello merece una primera valoracidn positiva precisamente por esa coherencia
entre el instrumento elegido y el objetivo planeado.

Otro aspecto basico a resaltar es el relacionado con la espacial
caracteristicas del Brasil, un Estado Federal compuesto por 26 Estados y un Distrito Federal
y con unas enormes diferencia en ese momento en cuanto a desarrollo econdmico y social y
también en cuanto a la capacidad de sus administraciones fiscales: la capacidad
administrativa general y fiscal en particular de un Estado puntero como Sao Paulo y los
Estados menos desarrollados era muy grande, por lo que atenuar esas diferencias y
conseguir una mayor uniformidad es un objetivo deseable; también el Programa con su
vocacion de generalidad pero a la vez con la flexibilidad de adaptarse a realidades distintas
de partida, merece ser valorado muy positivamente; el hecho de que todos los Estados hayan
desarrollado proyectos con la subcomponentes de Administracién Tributaria y que la
subcomponente de Administracion Financiera la contengan los proyectos de mas Estados,
frente a los 10 que se marcaban como objetivo originario del Programa, debe ser destacado
como un primer logro altamente positivo; pero no solo eso: los Estados menos desarrollados
han experi mentado en los ultimos afios incrementos porcentuales de recaudaciéon muy
superiores a los de los Estados mas desarrollados, y eso, con independencia de la dificultad
que supone valorar la incidencia del Programa en esos incrementos, es también muestra del
éxito de la concepcidn del Programa.

Por lo demas, la opinién mayoritaria de los encuestados es otorgar una
alta valoracion tanto al Programa como a los Proyectos concretos.
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3.- Analisis del contenido v ejecucion del Programa.

- Objetivo: conocer el contenido funcional del Programa, su ritmo de ejecucion y las
desviaciones bésicas que se hayan producido en su ejecucion.

- Método de obtencion de informacién: a través de la UCP se ha obtenido informacion
sobre las subcomponentes que contiene el proyecto de cada Estado y las fechas de
suscripcion iniciales de dichos proyectos asi como de sus dos revisiones y también los
principales componentes funcionales 6 tareas de cada proyecto; asimismo se ha obtenido
informacion sobre las tareas basicas desarrolladas por la UCP en la coordinacién y ejecucion
del Programa

Ante los 6 Estados de la muestra y el Distrito Federal se ha obtenido informacion acerca de
las componentes funcionales ¢ tareas de sus proyectos, pero para cada tarea se ha obtenido
informacién sobre los tiempos y costes inicialmente previstos y los de realizacion (efectiva 6
estimada a la fecha del Informe); de las principales desviaciones detectadas se solicitd una
justificacion a las UCE’s respectivas y la valoracién de los consultores encargados de la
toma de informacion. Asimismo en estos 6 Estados y en el Distrito Federal se ha obtenido
informacién sobre los costes previstos y los finalmente obtenidos en las 5 principales areas
en que dicho coste se descompone: capacitacion, consultarfa, informatica, apoyo vy
comunicacion y obras e instalaciones, e igualmente se solicito valoracién de las
desviaciones detectadas.

- Informacién basica obtenida: En los cuadros siguientes se sintetiza la informacién bésica
obtenida:

-Subcomponentes del proyecto de cada Estado y fechas de suscripciéon inicial y de
posteriores revisiones:

El cuadro adjunto muestra el ritmo de incorporacién de cada Estado

y si el Programa cubre tanto el area financiera como la tributaria

Programa Inicial 1* Revisién - Afio 2000 2% Revision - Afio 2003/04
Estados Subcomponente:
Adm.Tributédria (SAT) (1) (2)
Adm.Financeira (SAF) Fecha Fecha
AC SAT: 10/04/97 06/06/2000 26/11/2003
SAF:
AL SAT: 02/01/97 06/06/2000 15/03/2004
SAF: 02/01/97
AM SAT: 03/01/00 - 25/11/2003
SAF: 03/01/00
AP SAT: 31/03/97 10/03/2000 22/01/2004
SAF: 01/04/97
BA SAT: 02/06/97 31/05/2000 30/12/2002
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SAF: 03/12/99

CE SAT: 29/01/96 16/01/2001 26/11/2003
SAF: 22/07/96
DF SAT: 17/11/97 07/07/2000 19/12/2003
SAF:
ES SAT: 01/11/97 10/08/2000 15/08/2003
SAF: 01/05/97
GO SAT: 02/01/97 07/07/2000 12/08/2003
SAF:
MA SAT: 11/12/96 31/05/2000 26/12/2003
SAF:
MG SAT: 02/01/97 28/05/2000 12/12/2003
SAF: 02/01/97
MS SAT: 04/03/96 30/05/2000 08/01/2003
SAF: 04/03/96
MT SAT: 01/02/96 06/06/2000 08/04/2004
SAF: 01/10/98
PA SAT: 05/08/96 09/06/2000 15/12/2003
SAF: 17/12/96
PB SAT: 30/01/96 05/06/2000 21/11/2003
SAF: 02/01/98
PE SAT: 13/06/97 05/06/2000 30/04/2003
SAF: 13/06/97
PI SAT: 01/01/97 10/03/2000 15/08/2003
SAF: 01/01/98
PR SAT: 01/01/97 06/06/2000 18/12/2003
SAF: 11/04/97
RJ SAT: 02/01/97 20/06/2000 22/09/2003
SAF: 02/01/97
RN SAT: 25/03/96 08/07/2000 19/02/2004
SAF:
RO SAT: 24/10/97 25/07/2000 20/09/2004
SAF:
RR SAT: 01/07/97 30/07/2000 15/07/2003
SAF: 01/07/97
RS SAT: 02/01/97 21/05/2000 25/11/2003
SAF: 01/01/97
SC SAT: 02/01/97 20/05/2000 12/12/2003
SAF: 01/10/97
SE SAT: 02/01/97 08/06/2000 05/12/2003
SAF:
SP SAT: 19/06/98 29/05/2000 22/07/2003
SAF: 22/03/94
TO SAT: 26/04/97 06/06/2000 18/12/2003

SAF: 01/10/97

- Contenido funcional de los proyectos:

los cuadros siguientes recogen informacion sobre los

diferentes modulos implantados en cada subcomponente, con la valoraciéon que la UCP hace
respecto a la calidad del trabajo realizado y el nivel de aplicacién alcanzado; esta valoracion se ha
obtenido asignado a la efectuada por la UCP la siguiente puntuaciéon numérica:

Muy satisfactorio

Satisfactorio
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Poco satisfactorio . . ......... 1

Nada satisfactorio........... 0

- Subcomponente de Administracién Tributaria:

Comunes: AC | AM | AL | AP | BA | CE | DF | ES | GO

1. Organizacién y Gestién 2 1 2 2| 2222|222 ]2|3]:3
2. Tecnologia de la Informacién 2 |1 |2 |1 |22 ]2]2]2 |22 |2|2]?32
3. Coordinacion del Proyecto 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3
4. Legislacion 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
5. Integracion 2 2 2 2 2 2 2 2 2

Administracion Tributaria:

a) Censo

b) Declaraciones

c) Recaudacion

d) Cobranza Administrativa y judicial 2 2 2 2 2 1 2 2 2
e) Fiscalizacién 2 1| 2 2 | 2 | 2 2
f) Contencioso Administrativo y judicial| 2 2 2 1 2 2 1 2 3 1 3 2 2 2
g) Atencion al Contribuyente 2 1 2 1 2 2 1 2 3 1 3 2 2 2
h) Estudios Econdomico-Tributarios 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 2 1 2 1
i) Procuraduria General del Estado 2 2 2 2 2 1 1 2 1 1 1 2 2 1
Media Aritmética 2,00 | 1,71 | 2,00 | 1,64 | 1,93 [ 1,92 1,79 |1,93| 2,17 7 2 9 1 0
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Comunes: PB PE Pl |PR| RJ | RN | RO |RR| RS | SC | SE SP | TO
1. Organizacion y Gestion 2 2 1 2 2 2 - 2 2 1 - 3 2
2. Tecnologia de la Informacién 2 2 1 2 2 2 - 2 2 2 - 3 2
3. Coordinacion del Proyecto 2 2 2 2 2 2 - 2 2 2 - 3 2
4. Legislacion 2 2 2 2 2 2 - 2 1 2 - 2 1
5. Integracion 2 2 2 2 2 2 - 2 2 2 - 2 2
Administracién Financiera:
a) Presupuesto 2 2 1 2 2 2 - 2 2 1 - 2 2
b) Control Financiero 2 2 1 2 2 2 - 2 2 1 - 2 2
c¢) Deuda Publica 2 2 2 2 2 2 - 2 2 1 - 2 2
d) Contabilidad 2 2 1 2 2 2 - 2 2 1 - 3 2
e) Auditoria y control interno 2 2 1 2 2 2 - 2 2 1 - 3 2
f) Sistema Integrado de Admoén. Interna| 2 2 2 2 2 2 - 2 2 1 - 3 2
Media Aritmética 2,000 2,00[ 1,45 2,00{ 2,00[ 2,0 - 2,000 1,91 1,0 - 2,55 1,87

Los ratios medios son: Area de Administraciéon Tributaria............. 1,93.

Area de Administracion Financiera............. 1,87

Por tanto la valoracién global de la UCP es positiva, de “casi satisfactoria” para la componente
tributaria y entre “poco satisfactoria” y ‘“‘satisfactoria” para la financiera; esta valoracion es
subjetiva de la UCP, y el consultor encargado de la toma de informacién en la UCP y en el
Distrito Federal considera que al menos la valoracion del drea de tecnologia de la informacion
en ese Distrito Federal es excesivamente alta.

Debe destacarse especialmente que frente al proposito inicial de que 10 Estados desarrollasen
proyectos de Administracion Financiera, 23 Estados han implantado este tipo de proyectos de
modernizacion, lo cual es sin duda un éxito del Programa en general y de la UCP en particular.

- Principales desviaciones detectadas en los proyectos de los Estados de la muestra en
tiempos y costes:

Estados | Tiempo Original | Tiempo de | Coste Original Previs- | Coste de Realizacién
Previsto (meses) | Realizacion | to (miles de reales)
BA 33-25@ 90 - 60 45.337 60.476
DF 36- 0@ 79 - 0 12.073 29.987
MG 42-309 96 — 63" 38.440 86.672
PA 36-24@ 101- 72 32.177 65.598
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PI 36-45@ 96 — 96V 23.480 28.553®
SC 33-27@ 68 — 271 7.241® 47726
SP 3648 @ 96 - 96 115.653 212.800

D
()]
3
“

- Descripcion del coste por dreas de inversion en los Estados de la muestra y principales

desviaciones detectadas:

iempo previsto en ultima revisién, por estar pendiente Ia terminacidn.
Segtin la UCE le restarfan por gastar 16.003 miles de Reales.

No se incluyen el coste de la componente financiera por no figurar en la informacion.

La primera cifra es el tiempo en meses del drea tributaria y la segunda del drea financiera.

Estados | Capacitacion | Consultaria | Informdtica| Apoyo 'y Obrase |Total
Comunicacion | Instalaciones
5082 6398 11327 6313 4183 33303
BA | o e s e e
8743 3451 17228 10973 6423 46818
2218 3212 3629 1431 1570 12060
DF | oo e e e e e
4810 6708 8934 5910 4323 30685
9790 7873 14438 3537 3525 39163
MG | oo e e e e e
10141 31870 28178 3384 7177 80750
4367 4417 10999 3097 3065 25945
PA | o e e e e e
6631 9549 21305 6712 4776 48973
PI 2936 2925 3528 1172 1186 11747
3274 3550 11545 1630 4878 24877
SC 6332 9036 11615 2252 4702 33937
9874 17599 28598 2046 8078 66195
SP 12071 39570 35253 5285 11965 104144
11267 83809 86679 5189 25856 212800
Total 42796 73431 90789 23087 30196 260299
54740 156536 202467 35844 61511 511098
- VALORACION:

En el cuadro donde se recogen los tiempos de realizacion, la primera
cifra se refiere al tiempo maximo previsto para la componente con mayor duracién, es
decir, la duraciéon en meses que tendria el proyecto para la componente con mas meses
de ejecucion en el drea tributaria, e idéntica cifra para el drea financiera; 1o mismo pero
referido a tiempo de ejecucion también se recoge en la correspondiente columna; los
datos anteriores dan como resultado que en media la componente tributaria se ejecuta en
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un tiempo 22 veces superior al inicialmente previsto y la financiera en un tiempo 177
veces superior.

Para la justificaciéon de esta desviaciéon en tiempo se argumenta
basicamente lo siguiente:

- Modificaciones de plataformas tecnoldgicas inicialmente previstas.

- Desarrollos no previsto inicialmente.

- Retrasos en licitaciones.

- Resistencias al cambio detectadas en algunas areas.

- Cambios de gobiernos, con trascendencia especial para ciertos Estados.
- Retrasos de los proveedores.

La desviacion media en costes es del 93%, y se aduce como principal razén y casi
unica de esta desviacion el cambio de paridad con el ddlar.

El 2° cuadro permite analizar el coste por categorias de gasto; lo primero a manifestar
es que las cifras de la mayoria de los Estados de este cuadro y las del cuadro anterior no
coinciden, a veces con discrepancias sustanciales, por calcularse con criterios de computo
distintos; hecha esta salvedad, el cuadro pone de manifiesto las siguientes conclusiones
bésicas:

- El 4rea de mayor peso es la de informatica, con un 39°6% en términos de realizacion

y una cifra de realizacion sobre la inicial con un incremento del 123%.

- Le sigue en importancia el drea de consultaria con ratios del 282% y 113%

respectivamente.

- Capacitacién y obras e instalaciones tienen u peso similar, 107% y 12°0% y

desviaciones del 28% y 103% respectivamente.

Las desviaciones en informdtica son en gran medida por la cotizacién de la paridad
con el ddlar; son menos claras las razones de las otras desviaciones sin que se constate de
las explicaciones de las UCE’s 6 de las opiniones de los consultores unas razones comunes
en todos los Estados, sino mds bien razones ligadas a las particularidades de algin Estado,
como a titulo de ejemplo se puede constatar que las desviaciones en obras e instalaciones
han sido mayores en Estados con mayores carencias de infraestructuras.

La desviacion en consultarfas del 113% de mayor coste del previsto seguramente esta

muy relacionada con el incremento medio de duracién de los proyectos del 120% en el
area tributaria y del 70% en el area financiera.

4.- Analisis de los principales “‘objetivos instrumentales” alcanzados:

- Objetivo:

El programa a través de los proyectos de los Estados pretendia con caracter
general la modernizacion de la Administracién fiscal y financiera pero
especificamente concretaba una serie de objetivos especificos, que denominamos
“instrumentales” porque son instrumentos con los cuales se piensa se puede incidir
en otros objetivos que son los socialmente deseables; por ello el objetivo del andlisis
en este apartado es conocer para cada una de las distintas dreas funcionales de las
Administraciones Tributarias y Financieras, cual ha sido el impacto directo de los
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proyectos y también una valoracion de las actividades de caricter horizontal: las
tareas de formacioén y mecanizacion.

A continuacion y para cada objetivo se analiza el método de obtencion de informacion,
la informacién basica obtenida y la valoracion.

4.1.Modificaciones normativas:

4.1.1. Método de obtencion de informacion:

- La UCP facilit6 la informacion sobre las modificaciones mds relevantes para el
Programa, y

- Las UCE’s de los Estados de la muestra, las modificaciones realizadas para
la implantacién de los proyectos.

4.1.2. Informacion basica obtenida:

- Principales modificaciones normativas con relevancia para el programa segun
la UCP:

a) Ley N°101, de 4 de Mayo de 2000, de Responsabilidad Fiscal :

Establecié normas sobre responsabilidad en la gestion fiscal. Conforme se
determina en esa ley , sus disposiciones obligan a la Unién, a los Estados, al
Distrito Federal y a los Municipios. La ley exige la accién planificada y
transparente, para prevenir riesgos y corregir desviaciones que puedan afectar al
equilibrio de las cuentas publicas, mediante el cumplimiento de metas de ingresos
y gastos, y el respecto a determinados limites.

La Ley de Responsabilidad Fiscal, a la que se ha adherido el PNAFE, desde
su concepcion hasta su ejecucion, resalté la importancia del Programa, sin el cual
los Estados encontrarian una mayor dificultad en ajustarse a los nuevos controles
exigidos.

b) Ordenes Interministeriales N° 163 y N° 180, de mayo de 2001.

Establecieron normas generales de consolidacion de las Cuentas Publicas en el
ambito de la Unién, de los Estados, del Distrito Federal y de los Municipios. Estas
normativas introdujeron la obligatoriedad de que los Estados y Municipios adopten
criterios comunes en los registros contables, compatibles con los aplicados por el
Gobierno Federal. Eso implic6 la necesidad de adaptacién de los procedimientos y
de los sistemas informatizados previstos por el PNAFE.

¢) Enmienda Constitucional n°42, de 19 de diciembre de 2003.

Alter6 el Sistema Tributario Nacional, y constituyé la primera etapa de la
“Reforma Fiscal”, que esta siendo discutida en el Congreso Nacional y que tendra,
sin duda, gran repercusion en el sistema tributario de los Estados.
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En los Estados se produjeron multiples modificaciones, siendo la mayoria
normas de funcionamiento interno que permitieron apoyar la ejecuciéon de los
proyectos 0 facilitando una mejor relacion con los contribuyentes.

4.1.3. Valoracion:

Con cardcter general en el periodo hay una alta estabilidad normativa
en las leyes tributarias y si muchas modificaciones normativas para apoyar la
implantacién de los proyectos, mereciendo el conjunto una opinién francamente
positiva.

4.2. Censos (Cadastros):

4.2.1. Método de obtencion de informacion: la facilitaron los Estados de la
muestra.

4.2.2. Informacion basica obtenida:

- Informacién sobre contribuyentes cadastrados como obligados por ICMS, n° de
declarantes “voluntarios” por este impuesto y n° de requeridos. La informacion
sobre vehiculos figura en los informes de los Estados pero es menos relevante y
por ello se prescinde de ella.

Datos sobre el censo 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

n® contribuyentes cadastrados como | | 333 169 |1.476.873 | 1.502.705 | 1.702.305 | 1.773.010 | 1.635.206 | 1.692.617

obligados por ICMS
---------- 589.626"[585.000(592.046V | 571.357"

n° medio de declarantes “voluntarios”
por ICMS al afio

261.960?

n° medio de contribuyentes requeridos
anualmente por no declarar ICMS

(1)  Sin incluir SP que no facilité esta informacion.
(2)  Sin incluir SC que no facilité esta informacion.

Los cuadros sin contenido obedecen a que solo algunos Estados facilitaron la informacién.

- Informacioén sobre la depuracion del censo de obligados por ICMS:

Todos lo Estados tienen una unidad responsable de la depuracién de este censo,
destacando como herramientas utilizadas para la depuracién los resultados de la
fiscalizacion, las solicitudes de alteraciones por el contribuyente, actualizaciones
de datos de direcciones y teléfonos, suspensiones por no funcionamiento en locales
registrados 6 por no presentar declaraciones, cancelaciones, bajas y suspensiones de
inscripciones etc.

- Valoracién que los funcionarios asignan al censo de ICMS:
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(Quién Valora? Estados
BA | DF | MG | PA | PI SG SP

- Funcionarios de Auditoria| 7 7 10 6 7°5 7 8

- Funcionarios de Cobranza| 7 9 6 7 7 7 7

- Principales problemas que los funcionarios de las dreas de “auditoria” y
“cobranza” detectaron como los principales del censo actual por ICMS:

. Datos no migrados.
. Lentitud de acceso “on line”.
. Informacién compartimentada.

4.2.3. Valoracion:

Un objetivo del programa era la integracion de censos entre los
Estados; a través del SINTEGRA, todos los ciudadanos pueden consultar los

datos no confidenciales del censo de personas juridicas de los Estados, y a través de
“site” de la Receita Federal pueden ser consultadas informaciones de los inscritos en
el CNPJ (Cadastro Nacional de Personas Juridicas); los datos confidenciales pueden
ser consultados por determinados funcionarios autorizados y en todos los registros
estatales.

Respecto de la calidad de la informacion censal la situacién varia
enormemente de unos Estados a otros; con frecuencia se han realizado campafias de
depuracion, pero no como una actividad sistemética, predominando la impresién de
que todavia queda mucho por realizar; en particular no hay con caricter general una
actuacion sistemdtica que trate de investigar si en el censo figuran todos los
obligados, y tampoco se requiere sistemdticamente a los que apareciendo en el censo
como obligados, no presentan declaracion; se argumenta la baja rentabilidad de estas
actuaciones y la falta de recursos, aunque un censo bien depurado es la primera
condicion para lograr la generalidad de cumplimiento fiscal de los contribuyentes, y
sin duda esto termina condicionando la alta concentracién de la recaudacién en un
muy reducido nimero de contribuyentes. Hoy disponen de mejores herramientas
para acometer esta labor, pero se necesita implantar una cultura de que ‘“todos”
tienen que contribuir, aunque cada uno lo haga con su capacidad contributiva; si el
objetivo es mejorar la recaudacién pero no conseguir que todos contribuyan de
acuerdo con su capacidad econdmica, unos recurso escasos se concentraran en los
principales contribuyentes; el problema es que a largo plazo esa situacién genera un
sentimiento de injusticia que termina afectando a la suficiencia del sistema.

4.3. Recepcion de declaraciones por medios electronicos:




4.3.1. Método de obtencion de informacion: a través de la UCP y para los Estados de la

muestra, el indicador que mide la evoluciéon de declaraciones por este medio,
respecto del total de declaraciones, y de los Estados de la muestra la evolucién del
% del n° de ingresos a través de la red bancaria, de las declaraciones por Internet y
de declaraciones en soporte magnético.

4.3.2. Informacioén basica obtenida:

Indice de declaraciones
en soporte electronico

total declaraciones en soporte electrénico

------ . 100

total de declaraciones recibidas

Valor alcanzado por el indicador para cada Estado:

1997 2000 2003
AC nd nd nd
AL nd 100,0% | 100,0%
AM 6,0% 100,0% | 100,0%
AP 0,0% 32,0% 76,3%
BA nd 100,0% | 100,0%
CE | 71,0% 97,6% | 100,0%
DF nd nd 52,1%
ES nd 52,0% | 100,0%
GO | 75,0% | 100,0% | 100,0%
MA 0,0% 100,0% | 100,0%
MG 0,0% 76,0% 99,5%
MS | 95,0% | 100,0% | 100,0%
MT | 41,0% 72, 7% | 100,0%
PA | 28,0% | 100,0% | 100,0%
PB 41,0% 99,0% | 100,0%
PE 3,0% 93,0% | 100,0%
PI 71,0% 78,5% 64.,7%
PR 10,0% 94,0% 98,6%
RJ 45,0% 88,0% | 100,0%
RN nd 98,1% | 100,0%
RO nd 100,0% | 100,0%
RR 0,0% nd nd
RS | 100,0% | 100,0% | 100,0%
SC | 64°6% 90,2% 98,8%
SE 0,0% 96,0% | 100,0%
SP | 100,0% | 100,0% | 100,0%
TO 0,0% 125,0% | 100,0%
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Los datos son muy positivos y se refieren mayoritariamente a declaraciones
presentadas por Internet aunque en algunos Estados atin se reciben declaraciones en
disquete.

Este es sin duda uno de los principales avances conseguidos gracias al PNAFE.

- Datos sobre la utilizacion de la red bancaria, Internet y soportes magnéticos,
en la recaudacion y presentacion de declaraciones:

Concepto 1997 2000 2003
- % del n° de ingresos obtenidos

a través de la red bancaria. 96 97°6 9772
- % de declaraciones tributarias

efectuadas por Internet 4 72 89
- % de declaraciones tributarias

a través de soportes magnéticos 78 27 11

Los datos contenidos en el cuadro anterior son referidos a la media de los
Estados de la muestra.

- Control de ingresos a través de la red bancaria y servicios prestados por los
bancos: la norma general es que los bancos tramitan los fondos recaudados, y las
declaraciones hoy llegan por Internet, cruzdndose los datos para garantizar que se
efectiian todos lo ingresos.

4.3.3. Valoracion:

La conclusién es que la gran mayoria de ingresos ya desde 1997 se
efectiia a través de la red bancaria, y desde el 2000, 4 de los 7 Estados tienen ya el
100% de sus declaraciones a través de Internet y los otros 3 estin cerca de
alcanzarlo; paralelamente el uso de soportes magnéticos ha descendido y tiende a ser
residual; la situacién es por tanto altamente satisfactoria. Tampoco se ha detectado
que existan incumplimientos significativos en el ingreso de los bancos de todos los
fondos recaudados, por lo que también este aspecto es satisfactorio.

4.4. Implantacion de la cuenta corriente fiscal:

4.4.1. Método de obtencion de informacion: esta informacién fue facilitada por
los Estados de la muestra y la valoracion efectuada por los consultores.

4.4.2. Informacion basica obtenida:
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- Fecha desde la que los Estados de la muestra disponen de una cuenta
corriente fiscal:

Estado Fecha de Implantacién

BA A.P.

DF 01-94

MG 02 -94

PA 08 — 02

PI 12-95

SC No implantada (1)
SP A.P.

A.P. = anterior al PNAFE.
(1) Prevista su implantacion el 07 — 04.

- Contenido de dicha cuenta: no es uniforme entre los Estados, ni recoge con caricter
general todas las operaciones de compromisos de pago 6 ingresos que se refieren a
un contribuyente (p.e. no siempre se incluyen los aplazamientos), aunque si lo
declarado y lo ingresado.

- Opinién de los consultores: su situacidon es relativamente satisfactoria, pero no
siempre la cuenta corriente recoge toda la situacién de un contribuyente con el
Estado de forma integral, y en algunos casos las herramientas informaticas son
mejorables.

4.4.3. Valoracion:

La valoracién aun no siendo optima, parece satisfactoria considerando
especialmente que suele valer para gestionar el principal tributo, el ICMS, pero una mayor
integracion de toda la informacién en la cuenta corriente incluyendo la informacién de
todos los impuestos, fraccionamientos, etc., permitiria una vision mas integral de la
situacion fiscal de cada contribuyente y contribuiria a una gestién mas eficiente.

4.5. Servicios suministrados (disponibilizados) a los ciudadanos:

4.5.1. Método de obtencion de informacién: la informacion fue suministrada por
los Estados de la muestra y la valoracion realizada por los consultores.

4.5.2. Informacion basica obtenida:




- Principales servicios suministrados actualmente a los ciudadanos:

Estados que lo suministran a través de
Servicio INTERNET

BA| DF| MG | PA | PI | SC| SP
Emisioén de documentos de recaudacién| | I -- -- -- I I
Consultas a SINTEGRA I | -- -- I I
Consultas a CENSOS I I | - -- I I
Emision de declaraciones negativas I | -- -- -- I I
Programas de ayuda I I -- I -- I I
Cuenta Fiscal | -1 - -- -- I I

Aparte de estos servicios bdsicos hay otros muchos disponibles pero con
diferencias importantes entre Estados.

- Principales valoraciones de los consultores: Las valoraciones son satisfactorias,
destacando la gran transformacion registrada en especial en servicios a través de
Internet; no todos los Estados tienen un centro de atencidn telefonica, y algunos no
disponen por falta de recursos de una buena atencion presencial. Cuando se tienen
estadisticas, la valoracion que los ciudadanos otorgan a estos servicios es muy alta.

4.5.3. Valoracién:

La direccion seguida por los Estados es buena en general: Internet y
centros de atencion telefénica centralizados es un método mas econémico, mds
eficaz y que garantiza mayor uniformidad en las respuestas; la atencion presencial es
muy cara y debe ser residual y para casos muy puntuales de especial dificultad para
encontrar respuesta por los otros dos procedimientos.

4.6. Aplazamientos:

4.6.1. Meétodo de obtencién de informacion: a través de la UCP y para todos los
Estados, se ha obtenido informacién de un indicador de evaluacion de
aplazamientos concedidos, y de los Estados de la muestra, informacién sobre la
evolucion del numero de aplazamientos concedidos, del stock de deuda aplazada al
final de cada afio, y condiciones bdsicas de concesién y gestion, asi como la
valoracién de los consultores.

4.6.2. Informacion basica obtenida:

Valor total de aplazamientos concedidos a 31-12
- ICA = T . 100
Ingresos totales tributarios del afio

ICA = Indice de concesién de aplazamientos.
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1997 2000 2003
AC nd 26,10% | 0,00%
AL nd nd 1,70%
AM | 6,00% 1,20% 0,00%
AP | 5,00% 3,00% | 53,90%
BA | 14,00% | 6,00% 0,00%
CE | 2,00% 2,00% 3,50%
DF | 5,00% 5,90% 7,20%
ES nd 4,00% 0,00%
GO | 8,00% 3,80% nd
MA nd 8,00% nd
MG | 4,00% 5,00% 6,90%
MS | 3,00% 2,00% 2,30%
MT nd 0,60% 0,60%
PA nd 2,50% 1,30%
PB nd 1,00% 0,00%
PE | 24,00% | 6,00% 3,70%
PI nd 4,40% 1,40%
PR | 16,00% | 13,00% | 5,30%
RJ nd 0,60% | 14,30%
RN nd 9,90% 2,60%
RO nd nd 0,00%
RR nd 20,00% | 0,00%
RS | 13,00% | 13,00% | 6,80%
SC 6,00% | 14,60% | 4,00%
SE | 14,00% | 16,00% | 7,20%
SP 0,00% 9,40% 0,00%
TO | 2,00% 0,80% 9,70%

A la vista de esta informacion, su dispersion entre Estados y lo mds preocupante, la
dudosa evolucion a lo largo del tiempo para un mismo Estado, es dificil extraer ninguna

conclusion valida.

- Informacidn de los Estados de la muestra:

Informacién 2000 2001 2002 2003
N° de aplazamientos concedidos | 30685| 41874| 58676| 70859
Valor en miles de Reales del

Stock de aplazamientos a 31-12 | 1309903 | 1141607 | 1204404 | 1586327

La mayoria de los Estados solo proporcionaron informacién a partir del afio 2000 y
aun asi no todos los Estados disponen de esta informacion con carécter fiable, por lo que
estas cifras resultado de la consolidacion deben ser tomadas como no muy fiables.
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- Condiciones basicas de la concesion de aplazamientos:

* Plazo de concesion: el periodo mds normal es entre 60 y 120 meses de plazo
maximo, el cual no ha variado por termino medio en el periodo; el medio se
sitia en el entorno de 25 — 30 meses.

* Tipo de Interés: antes tasa fija por meses, hoy SELIC, lo cual supone unas
condiciones financieras mejores que las que concederia el sector privado.

* (Garantias exigidas: no se exigen con cardcter general, aunque si en alguin
Estado si el plazo es superior a 36 meses; en el mejor de los casos se solicita
informacion de la situacién patrimonial.

- Condiciones bdsicas de gestion

* Método de gestion: de manera integral en la mayoria de los Estados, pero
aplazamiento a aplazamiento en otros; en Sao Paulo hay un mdédulo que
gestiona aplazamientos de forma automatica, dentro de ciertos pardmetros

* % de cobro: en la mayoria de los Estados se facilita un dato estimado que
varia entre 70 a 95% (Para un 24 3% y Piaui un 10%)

* Tiempo medio de resolucidon de las peticiones: no se facilité con carécter
general, aunque se cree es de pocos dias.

- Valoracion de los consultores: la evolucion de los aplazamientos esta fuertemente
influida por la reiteracion en la concesién de amnistias; en muchos casos la
accion de la administracion solicitando el pago de una deuda se traduce en la
solicitud de un aplazamiento.

4.6.3. Valoracion:

En Brasil, con caricter general, la reiteracion de amnistias induce a la
peticién de aplazamientos, ya que estas suelen suponer el perdon 6 reduccién de
sanciones e intereses; por ello el stock desciende cuando se concede la amnistia y
comienza a incrementarse hasta la siguientes amnistia, baja de nuevo y asi se inicia
otro ciclo nuevamente; es una situaciéon que no encuentra paralelismo en otros paises
y menos cuanto mds desarrollados sean estos. Otros dos factores que favorecen la
solicitud son los bajos tipos de interés respecto de los de mercado y la no necesidad
con caracter general de aportar garantias; el fisco se convierte asi en el mayor
financiador de los contribuyentes; situacién esta que tampoco es la norma en la
mayoria de los paises.
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4.7. Resultados de fiscalizacion:

4.7.1.

Método de obtencion de informacién: a través de la UCP y para todos los
Estados, se ha obtenido informacién del importe total determinado (cuantificado)
como consecuencia de acciones de fiscalizacion, y de los Estados de la muestra
informacién sobre nimero de actuaciones, importe de la deuda (divida) fijada en
dichas actuaciones, y los principales programas a través de los cuales se
obtuvieron, incluyendo ademds la valoracion de los consultores.

4.7.2. Informacion basica obtenida:

Importe de la deuda fijada en actuaciones de fiscalizacién

1997 2000 2003
AC nd nd nd
AL nd nd nd
AM nd nd nd
AP nd nd nd
BA nd 169,13 449,25
CE nd nd nd
DF nd nd nd
ES nd nd nd

GO 151,14 | 220,19 366,76
MA 54,67 | 162,74 156,51

MG nd nd nd
MS nd nd nd
MT nd 404,68 275,40
PA nd nd nd
PB nd nd nd
PE nd nd nd
PI 37,30 37,60 96,80
PR nd nd nd
RJ nd nd nd
RN nd nd nd
RO nd nd nd
RR nd nd nd
RS 251,90 | 576,20 647,50
SC nd nd nd
SE nd nd nd
SP nd nd nd
TO nd nd nd

Como puede observarse, la informacion solicitada no es conocida con caricter
general, lo cual pone de manifiesto el escaso control en esta actividad basica para
luchar contra la evasion y el fraude fiscal.
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- Informacidn sobre actuaciones en los Estados de la muestra:

Informacion 1997 2000 2003
-n° de auditores en tareas de fiscalizacion de
establecimientos . . . ...ttt 4467
- n° de auditores en tareas de fiscalizacién de

TrANSITO & . v vt ettt 1248 (1)
- Importe en miles de Reales de la deuda fijada en

actuaciones de fiscalizacién de establecimientos . . . . . 12999428
- Idem pero en actuaciones de transito .............. 279271

(1) Sao Paulo no tiene fiscalizacién de transito.

Solo se ha consolidado la anterior informacién por ser la tUnica disponible para
todos los Estados y con visos de cierta fiabilidad: este es sin duda un aspecto que,
al menos en el pasado, demuestra la falta de medicion de rendimientos de una tarea

basica como es la fiscalizacion

- Programa de fiscalizacion de mayores resultados econdmicos en términos

de deuda cuantificada-afio 2003 (Estados de la muestra): la heterogeneidad de
respuestas no permite una consolidacion de resultados, por lo que se prescinde de

esta informacion

- Valoracion de los consultores: Es dificil extraer un comportamiento uniforme entre
los Estados: no tienen una misma pauta respecto a la clasificacion de los
contribuyentes, ni respecto a las técnicas de seleccion 6 de fiscalizacion ni
tampoco respecto del reparto entre actuaciones de establecimientos 6 de transito; a
ello se une que en muchos casos hay poca informacién externa a la contenida en
las declaraciones con las que poder efectuar cruces u obtener criterios tutiles para la
seleccion de contribuyentes a auditar; existen excepciones como en Santa Catarina.

Dicho esto, si parece que se suelen practicar auditorias en profundidad para los
grandes contribuyentes y simples auditorias de monitoreo para otros de menor
importancia; en general el control descansa en el control de facturacién y el
seguimiento de los movimientos fisicos de mercancias, pero mientras unos Estados
estan centrdndose mas en auditorias en profundidad, otros estdn apostando mas por
actuaciones de caracter masivo; Estados como Sao Paulo no tienen fiscalizacion de

transito pero la informacién disponible se usa intensivamente.
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4.7.3. Valoracion:

La situacion varia mucho de unos Estados a otros, porque la situacién
de partida es muy diferente, pero en general deberian disponer de més informacién
de terceros, mejor estructurada en bases de datos que facilitasen el anélisis integral
de la informacién tanto para la seleccién como para su mejor utilizacién por los
auditores, y técnicas de auditoria mds normalizadas; la situacién esta mejorando,
pero es esta un drea donde todavia, al menos muchos Estados, pueden obtener
importantes mejoras, y que por tanto debe constituir un drea prioritaria de actuacion
en un futuro inmediato; entre esa prioridades deberia estar la de garantizar el
conocimiento de los resultados con todo detalle, lo cual es posible con una completa
informatizacién del proceso de auditoria, desde su inicio hasta su conclusion.

4.8. Resultados de cobranza:

4.8.1. Método de obtencion de informacién: a través de la UCP y para todos los Estados
se obtuvo informacion de un indicador de la evaluacion de ingresos obtenidos por
acciones de cobranza no judicial, y de los Estados de la muestra, datos sobre
funcionarios en tareas de cobranza, importe recuperado en acciones de cobranza
tanto no judicial como judicial, stock de deudas en cobranza a gestionar, importe
de deudas gestionadas, y % de cobro obtenido en los expedientes finalizados, asi
como sobre los instrumentos de cobranza con mejores resultaos, puntos débiles
detectados como mds importantes y opinion de los consultores.

4.8.2. Informacion basica obtenida:

Valor total de ingresos por
acciones de cobranza
Indicador de eficacia de cobranza = ----------=--==-==----mmeuev .100
(Valor total del stock de débitos vencidos a
31-12 del afio anterior + valor de créditos
vencidos incorporados en el ejercicio)
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nd 9,70% | 0,01%

nd nd 0,60%
600% | 460% | 6,30%
500% | 7,00% | 17,30%
14,00% | 5,00% | 16,60%
200% | 1,50% | 3,40%
5,00% nd 6,60%

nd 9,00% nd
1,80% nd

400% | 300% | 3,90%
3,00% | 1000% | 810%
nd 0,80% | 15,30%
nd 2,10% | 24,30%
nd 85,00% | 1,30%
24,00% | 1600% | 27,20%
Pl nd nd 19,30%
1600% | 1,00% [ 0,80%
nd 0,50% | 6,90%
nd 44.90% | 52,40%
nd nd 0,10%
nd 2,20% nd
13,00% | 4,00% | 25,00%
600% | 950% | 7,80%
SE [ 1400% | 2,00% nd
SP | 000% | 14,40% | 15,80%
TO | 200% | 050% | 11,00%

SRR E R B

SIEEIEEEE:

De la informacion facilitada por la UCP cabe destacar:

e Ladispersion de los datos. Asi por ejemplo en 2003 oscila entre el 52,4 % en Rio Grande do
Norte al 0’'01% 0 0°10% en Acre y Rondonia, respectivamente.

e Las grandes variaciones, en un mismo estado en los diferentes afios considerados. Por
ejemplo en Pernambuco en 2000 se cobrd, aparentemente, el 85% y baj6 en 2003, al 1,30%.
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e La falta de datos de bastantes Estados en alguno de los periodos.

Todo ello hace que la informacién facilitada no se considere muy fiable incluso después de
haber sido reiteradamente revisada y completada a instancias del consultor para eliminar las
mayores incongruencias. Pone, ademds de manifiesto una cierta falta de control por parte de la
UCP de esta informacion.

- Informacién de los Estados de la muestra:

La pretension de tener informacion sobre el n° de funcionarios en tareas de
cobranza no judiciales; el importe en miles de reales recuperados en acciones de
cobranza no judiciales, idem pero en cobranza judicial, el stock de deuda a gestionar en
cada ejercicio y el importe de ese stock gestionado, no se ha podido obtener ya que solo
una parte de los Estados podian facilitar esta informacién y aun asi no para los afios
solicitados; solo en 2003 habia un nimero mayoritario de Estados con esta informacién
disponible y fiable, pero conocer el dato solo para un afio no permite extraer ninguna
conclusion sobre la tendencia. El dltimo dato que se pretendia obtener era el % de cobro
obtenido en cada afio para el conjunto de los expedientes cuya gestion finalizase ese afo:
solo un Estado facilité ese dato para el afio 97, dando un % del 50°5% (;,); para el afio
2000 solo dos Estados daban como dato el 7°15% y el 0°30%; para el afio 2003 solo tres
Estados daban ese dato con valores del 34%, 10724% y 9°10%.

- Amnistias concedidas en el periodo 1997-2003: ha variado entre 2 y 8 amnistias en
el periodo.

- Instrumentos de cobranza con mejores resultados en 2003: las respuestas casi no
tienen puntos comunes; se cita desde la amnistia hasta los aplazamientos; la
conclusién es que los instrumentos de cobranza estdn muy poco desarrollados:
cartas, notificaciones, teléfono, pero no instrumentos coactivos mds eficaces.

- Puntos mas débiles detectados: ineficacia de la cobranza judicial, carencia de
aplicaciones informaéticas utiles, escasos recursos y lo que parece ser muy comun:
carencia de una cultura de cobranza coactiva a en la mayoria de los Estados.

- Valoracion de los consultores:

Muy negativa: la incidencia de las amnistias afecta muy negativamente el
proceso de cobro; las herramientas son mds de cardcter permisivo que coactivo y la
dualidad cobranza administrativa — judicial es muy ineficaz; la falta de control del
proceso es casi la norma y la mayoria de los Estados no disponen de una
informacion fiable; tampoco suele existir informacién patrimonial sistematica de
los deudores. En general es un drea dotada con muy pocos recursos.

4.8.3. Valoracion:
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Es el 4rea, entre las analizadas, que se encuentra en una peor situacion:
las amnistias reiteradas empujan a esperar que sea la préxima la que solucione el
problema; la dualidad cobranza administrativa — judicial no es eficaz; las
facultades administrativas de cobro son absolutamente insuficientes; también lo es
la informacién disponible y el control del proceso. Pero una intensificacion de la
lucha contra el fraude que provoque deudas mds importantes sin una cobranza
eficaz, esta condenada a la ineficacia; la debilidad del dltimo eslabén del proceso
condiciona la eficacia de las acciones anteriores. La solucion exige replantearse la
politica de amnistias, las facultades de cobranza en via administrativa, la
informatizaciéon de todo el proceso y mayores recursos en esta area. Es el punto
mas débil detectado, pero esta ineficacia impedird la eficacia del drea de auditoria:
fijar montos en auditoria que luego solo se cobran en un porcentaje minimo hace
ineficiente todo el proceso.

No se puede emitir una opinién basada en la informacion solicitada: es
escasa y poco fiable, con lo que se demuestra la precariedad del area a que
anteriormente nos referimos.

4.9. Implantacion del SINTEGRA:

49.1. Método de obtencion de informacién: la informacion sobre la fecha de su
implantacién y relevancia que se concede a la informacién que suministra se ha
obtenido de los Estados de la muestra y la valoracion de los consultores.

4.9.2. Informacién bésica obtenida:

- Fecha de implantacion:
Estado| BA| DF MG PA PI SC SP
Fecha [(1) | 08—99| 06-02| 08 —00| 04—-01| 01 —00 |08 - 02
(1) Esta siendo implantado por médulos; el primero fué implantado
en 1999.
- Principales datos del afio 2003:
Estados BA DF |MG PA | PI SC SP

N° de contribuyentes
obligados a suminis- 14000 |7000| 250000 | 3896 | 3870 140000 | 3346
trar informacion (2003)

37



N° de contribuyentes que
suministran informacién
de manera volutaria.

8500

5000

90000

3430

2159

120000

1941

N° de contribuyentes,
requeridos por ser no
declarantes voluntarios

84

160000

466

1711

20000

1405

N° de accesos al
SINTEGRA

35000000

48562

36122

10 (1)

(1). Millones.

- Valoracion que los usuarios conceden a la relevancia y utilidad de los datos

suministrados (segin opinion de los responsables del SINTEGRA, de las UCE’s ,
de los responsables de fiscalizacion, y de una muestra de auditores): la calificacion
mads usual es que son imprescindibles para la fiscalizacion, la puntuacién de su
utilidad cercana a 10 y la de la calidad entorno al 7, aunque en algin Estado se
duda de su utilidad al no disponer de la factura como elemento de prueba
necesario.

- Valoracién de los consultores: valoracion positiva, aunque el planteamiento tan

ambicioso genera algunos problemas operativos; la calidad de la informacion es
aceptable, pero el grado de utilizacién actual bastante limitado; otra limitacion es
que la informacién solo es facilitada por empresas grandes y medianas, caso de
Sao Paulo.

4.9.3. Valoracion:

Todas las Administraciones Estatales estdn integradas entre si a través
del SINTEGRA (Sistema Integrado de Informacién sobre Operaciones
Interestatales con Mercancias y Servicios). Este sistema cuenta con una red propia
y conecta a las 27 unidades de la federacion posibilitando el intercambio de
informacién para verificar el pago adecuado de las cuotas interestatales. A través
de Internet ofrece, ademds, servicios a los contribuyentes (p.e.: consulta de los
registros del ICMS).

El objetivo previsto en el Programa de la implantacién de mecanismos
y procedimientos de intercambios de informacion, permitiendo el control efectivo
del cumplimento fiscal de los principales contribuyentes, es viavilizado a través del
“Sistema de Verificaciones y Batimento-SVBD del SINTEGRA, que permite el
intercambio de informacion sobre todas las operaciones internas e interestatales de
mercancias y servicios, y el cruce de las informaciones realizadas por las empresas
vendedoras con las que fueron realizadas por las empresas compradoras.

La valoracién en general es muy positiva, pero habrd que insistir en
garantizar que declaran todos los obligados y con una alta calidad de la
informacién por lo cual hay que generalizar el requerimiento a los no informantes
6 cuando la informacién no es correcta y utilizar mas la informacién para mediante
cruces seleccionar a los contribuyentes con mayores discrepancias; aunque en la
actualidad esta herramienta no es vista como una alternativa a la supresion de las
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aduanas interestatales y el control fisico de movimiento de mercancias, es de
esperar que en un futuro no muy lejano esta desaparicion se producird y el
SINTEGRA pasara a ser el instrumento de control frente a la evasiéon de impuestos
en el trafico interestatal, de ahi la importancia de consolidar su implantacién y
utilizacion efectiva.

4.10. Plan de capacitacion:

4.10.1. Método _de obtencion de informacidon: a través de la UCP se ha obtenido
informacién sobre las tareas bdsicas coordinadas por ella y de los Estados de la
muestra informacién sobre la inversion realizada y nimero de horas de formacién
y su descomposicion segin dreas de formacion; ademds se realizé una encuesta a
una muestra de funcionarios para conocer su opinién sobre la formacién recibida;
también se dispuso de la valoracion de los consultores.

4.10.2. Informacion basica obtenida:

- Tareas bdsicas de apoyo a la capacitacion de funcionarios coordinadas por
la UCP: para evitar reiterar informacion nos remitimos al apartado 6.3.2.
de este informe.

- Datos Basicos de los Estados de 1la muestra:
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Anos

Indicador 1997 | 2000 | 2003
Inversién en capacitacion
--------------------------------- - 465 471
N° total de funcionarios de la Administracion.
N° total de horas de capacitacién
e -- 23 9
N° total de funcionarios
N° de horas de capacitacion técnica
------------ . 100 - 69 52
N° total de horas de capacitacion
N° de horas de capacitacion en informatica
--------------------------------- . 100 - 24 21
N° total de horas de capacitacién
N° de horas de capacitacién en comportamiento
------ - ————-- .100 - 7 19
N° total de horas de capacitacién
N° de horas de capacitacion gerencial
-—- e . 100 - 11 21
N° total de horas de capacitacion

No todos los Estados facilitaron toda la informacién: para 1997 solo 1 6 2 Estados
la suministraron y por ello no se consigna en el anterior cuadro; para los otros dos
afios la facilitaron la mayoria de los Estados, aunque su fiabilidad no es muy alta. La
informacion del cuadro se construye por media de los datos de los Estados que la
facilitaron cada afio, por lo que el reparto del total de horas entre capacitacion
técnica, en informética, en comportamiento y gerencial, no suma 100 como deberia
suceder para cada Estado (aunque en algin caso tampoco se cumplia que esta

descomposicion sumase 100)

- Opiniones de los funcionarios sobre la capacitacion recibida:

* Valoracion del Plan : Minima

Media

Maxima

5

7°5

9
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* Aspectos mas destacados como mas positivos:

. La permanencia del esfuerzo a lo largo de varios afios.
. Su generalizacion.

* Principales carencias manifestadas:

. Limitacion de acceso para ciertos grupos de funcionarios.

. Limitacion para retribuir a funcionarios en tareas de formacion.

. Se detecta poco aprovechamiento de ciertas inversiones en algin Estado.
. Oferta limitada p.e. en Sao Paulo.

. Falta de calidad de algunos cursos.

* Principales peticiones prioritarias para el futuro:

. Recurso financieros que garanticen la continuidad.
. Continuidad,

- Valoracion de los consultores:

La coincidencia en que se ha realizado un esfuerzo importante pero que
es necesario continuar; la situacién actual es muy diferente de unos Estados a
otros.

4.10.3. Valoracion.

Es necesario manifestar la importancia de la formacién en estas
organizaciones; de la informacién obtenida de los Estados de la muestra se deduce
una primera conclusion; la situacion difiere enormemente entre Estados: p.e. la
inversion total en capacitacion por funcionario varia en 2003 entre 1206 y 11; el n°
total de horas entre 31°1 y 078; tampoco la informacién permite extraer
conclusiones.

La segunda conclusion es que el mayor % se destind a capacitacion
técnica en la mayoria de los Estados, y en segundo lugar a capacitacion en
informatica.

La puntuacién otorgada por los asistentes es buena, se detectan ciertas
carencias, pero sobre todo hay inquietud por la continuidad en el futuro de un
proceso de formacién, que compartimos, es necesario continuar e incluso seria
deseable intensificar.

4.11. Carrera profesional vy sistema de incentivacion:

Aunque ni la implantacién de una carrera profesional ni la incentivacién en el
despefio son compromisos de los proyectos, su importancia para la eficacia y la
existencia de documentos impulsados por la UCP referentes a estos temas han
aconsejado su inclusion en este informe.
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4.11.1. Método de obtencién de informacion: la UCP facilit6 informacién que se
refiere a dos documentos bdsicos: Modelo para el plan de cargos, carrera y
remuneracion, y Propuesta bésica de evaluacion de desempeiio; de los Estados de
la muestra se ha obtenido informacién sobre la implantacién 6 no de un modelo de
carrera profesional, las principales caracteriscas en su caso, y la relacion entre el
grado de desempefio y el sistema de remuneracion; en todos los casos se dispone
de la valoracion de los consultores.

4.11.2. Informacion basica obtenida:

- Principales caracteristicas del Modelo para el plan de cargos, carrera y
remuneracion: nos remitimos al apartado 6.3.2. de este informe.

- Principales caracteristicas de la Propouesta basica de evaluacion del
desempefio: nos remitimos al apartado 6.3.2. de este informe.

- Informacidn de los Estados de la muestra:

* Implantacién 6 no de un modelo de carrera profesional durante la
ejecucion del Proyecto:

Estados BA| DF| MG| PA| PI | SC| SP
Implantaciéon| SI | NO| NO | NO| NO| NO| NO

* Principales caracteristicas de los modelos implantados:

- En Bahia hay 2 categorias: Auditor Fiscal y Agente de Tributos Estatales; se
ingresa al nivel inicial por concurso publico y se puede progresar desde el
nivel 1 al 8, influyendo en el ascenso la evaluacién del desempefio, la
formacion necesaria y la permanencia en el nivel inferior.

- En Minas Gerais ya existia una carrera con anterioridad, con tres niveles :
Auditores agentes fiscales y Auditores fiscales de Tributos Estatales y
Técnicos; dentro de cada categoria hay 10 niveles; el paso entre niveles se
produce por meritos y tiempo de servicio. Hoy hay en tramitacién un
proyecto de ley que modifica ligeramente la actual situacion.

- En Piaui un proyecto para estudio de carreras y remuneraciones fue
suspendido por razones politicas.

* (El sistema de remuneraciones considera el grado de desempefio del puesto de
trabajo como un componente de la remuneracién?; en caso de considerarlo,
,qué % de la retribucion depende del grado de desempefio?
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Estados BA | DF | MG| PA| PI | SC | SP
(Consideracion del desempefio NO NO
en la retribuciéon? SI | (1) |SI |SI |NO|(@®) | NO
% de percepcion que depende
del desempeio 25% | -- |85% | -- | - |75%| --
(1) Todos cobran.

(2) Solo para fiscalizadores

* Variables 0 criterios que se utilizan para medir el desempeio:

En Bahia depende del cumplimiento de la meta recaudatoria mediante un
modelo parametrizado.

En Minas Gerais depende de la cantidad, calidad y complejidad del trabajo y
relacion Jefe-subordinado y subordinado-contribuyente.

En Pard la productividad percibida depende del crecimiento de los ingresos
y del desempefio individual (monto de crédito tributario resultante de la
accion de fiscalizacion)

En Piaui no tienen criterio de desempefio, estando en discusién determinarlo
en funcién de la recaudacion, calidad y coste de la Administraciéon (muy
discutido).

En Santa Catarina depende de las notificaciones fiscales y del resultado de
las tareas de fiscalizacion.

En Sao Paulo solo en la tareas de fiscalizaciéon y dependiendo de su
resultado.

4.11.3 Valoracion:

- Al sistema de Bahia la mayor critica que se le puede realizar es que el desempefio
individual casi no influye en la retribucién, excepto en el area de fiscalizacion.

- En Distrito Federal no existe un sistema de este tipo, pero a cambio el nivel
retributivo parece razonable y competitivo con el sector privado.

- En Minas Gerais a pesar del 85% de retribucién variable, de hecho la
discriminacién en funcidn del rendimiento individual es minima.

- En Pard la retribucién depende del cumplimiento de objetivos regionales de
recaudacion y los fiscalizadores tienen una retribucion adicional calculada
individualmente en funcién de la recaudacién que se deriva de las actas de
infraccidn levantadas.

- En Piaui no hay incentivos, pero esta en estudio su introduccidn.

- En Santa Catarina no existe carrera profesional y solo los fiscalizadores tienen un
factor de retribucién ligado al rendimiento.



- En Sao Paulo el desempefio individual influye muy poco en la retribucion y solo
en el drea de fiscalizacion.

En resumen: la situacién es muy poco satisfactoria tanto en la regulacién de una
carrera profesional en base a principios de mérito y capacidad, como en la
retribucién ligada al desempeiio; seria muy deseable mejorar estos aspectos que
podrian producir efectos muy positivos para la eficacia de las Administraciones.

4.12. Valoracion de las soluciones informaticas:

4.12.1 Método de obtenciéon de informacidén: no se trata de efectuar una valoracién
técnica de las soluciones adoptadas, lo cual en si mismo podria constituir objeto de
un informe, sino de valorar las soluciones adoptadas desde la Optica de los
usuarios; por ello lo que se ha realizado son encuestas a los principales usuarios.

4.12.2. Informacion basica obtenida:

- Puntuacién del grado de satisfaccion de las soluciones:

(Quién Informa? Proyectos
BA| DF| MG| PA| PI| SC | SP
- Asistencia a los contribuyentes 9 5 7 71 5 8 6
- Auditoria 9 5 4 71 7 8 7
- Cobranza 7 4 6 9 8]10(1)| 6
- Funcionarios del area de Asistencia| 9 6673 71 7 7 7
- Funcionarios del area de Auditoria 9 - 7 7175 7 8
- Funcionarios del area de Cobranza 7 4 6 91 6 7 7

(1) Esta puntuacion se refiere a la opinion de cuando estén implantadas.
- Mayores aciertos de las soluciones adoptadas:

. El control de los desarrollos por la propia organizacion.
. La buena relacién y coordinacion entre el drea informética y las operativas.

- Mayores deficiencias:

. Retraso de 5 afios en Distrito Federal.

. Insuficiencia de redes.

. Médulos pendientes de implantacion.

. Se necesita una mayor integracion de los Subsistemas existentes.
. Software obsoleto.

- Mayores déficits actuales en materia informatica:
. En Distrito Federal han informatizado 5 de los 34 mddulos del sistema.

. Retrasos de ciertos desarrollos.
. Falta de desarrollos en ciertas areas.
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. Falta de equipos y profesionales suficientemente preparados.

4.12.3. Valoracion.

El mayor fracaso en este drea se ha producido en el Distrito Federal
con el coste de 5 afios de retraso aunque el actual planteamiento permite ser
optimista.

En el resto de los Estados la situacion difiere de unos a otros en
cuanto a la satisfaccién de los usuarios: desde una media de 83 en Bahia a 6 en
Minas Gerais.

La mayor preocupacidon que se pone de manifiesto es la falta de
capacidad de algunos Estados para poder tener una minima capacidad de gerencia
de los equipos de trabajo: se pueden externalizar los desarrollos, pero conservando
la direcciéon del proceso y garantizando la transferencia de tecnologia vy
conocimientos, y no siempre esto se esta produciendo.

4.13. Programa de educacion fiscal:

4.13.1 Método de obtencion de informacién: la UCP facilit6 informacién sobre las
lineas bdésicas del Programa y los resultados de las encuestas realizadas, y los
Estados de la muestra informaron sobre las principales caracteristicas de este
programa en sus Proyectos; se dispone asimismo de la opinién de los consultores.

4.13.2. Informacion basica obtenida:

- Lineas bdasicas del programa disefiado a nivel centralizado y valoraciones
obtenidas en los estudios realizados para medir su impacto: nos remitimos al
apartado 6.3.2. de este informe.

- Realizacion o no del programa en los Estados de la muestra:

Estados BA| DF| MG| PA| PI| SC| SP
Realizacion| SI | SI | SI SI | SI| SI | SI

- Principales caracteristica de los programas realizados:

- En Bahia destacan los proyectos “Sua Nota e Um Show”, “Sua Nota e Um
Show de Solidaridade”, “Faz Universitario” y “Educacién Fiscal nas nos
Escolas”

- En Distrito Federal el programa es nacional, permanente y trata de reforzar la
conciencia fiscal de los ciudadanos y el carécter social de los recursos publicos.

- Algo similar sucede en Minas Gerais aunque no es algo prioritario.

- En Pard la accion se centra en escuelas, universidades y centros destinados a la
sociedad en general; incluyéndose piezas teatrales especificas y material de
elaboracién propia de apoyo al programa.

- En Piaui se dirige a las escuelas y se estd editando un libro para esta finalidad.



- Similar situacién es la de Santa Catarina, con cuadernos especificos para las
escuelas.

- En Santa Catarina en una primera fase se le concedié una gran importancia con
apoyo de buenos productos y difusidn; actualmente estdn actualizado los
materiales utilizados.

- En Sao Paulo: no se ha facilitado informacién sobre su contenido.

- Valoracién de los consultores: Muy positiva con caracter general.
4.13.3. Valoracién:
La situacién parece bastante satisfactoria y generalizada; solo cabe

esperar su continuidad.

4.14. Indicadores de gestion:

4.14.1. Método de obtencion de informacion: los Estados de la muestra facilitaron
informacién sobre los principales indicadores de gestion que utilizan; y los
consultores efectuaron una valoracion de estos indicadores.

4.14.2. Informacion basica obtenida:

- En Bahia existen indicadores, bdsicamente la gestion recaudatoria
(realizada/prevista), desglose por impuestos y otros para fiscalizacion
(resultados), fraccionamientos, pagos, etc.; es decir: el basico de la recaudacion y
luego especificos por areas.

- En Distrito Federal se intent6 su disefio con una consultora pero el sistema
disefiado es muy complejo y no se implantd; se necesita un redisefio del mismo.

- En Minas Gerais los principales son los referentes a ingresos previstos/realizados,
para la prevision del gasto a realizar, de equilibrio presupuestario, coste de la
Administracion en % de los ingresos, participacion de los ingresos en el PIB y n°
de declarantes respecto al censo y otros para medir la calidad y agilizacién de la
gestion tributaria.

- En Par4, ingresos no financiero/gastos no financieros, variacién del stock de la
deuda publica, gastos de personal/ingresos corrientes, ingresos corrientes/gastos
corrientes, grado de compromiso del gasto, total declarantes respecto a censados,
crecimiento de la recaudacién en el Estado respecto al crecimiento a nivel
nacional.

- En Piaui hay indicadores de gastos de personal, de aplicacion en salud,
educacion, de capacidad de pago 6 de endeudamiento, recaudacion y algunos de
desempeifio.
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4.14.3.

- En Santa Catarina hay indicadores de previsién de recaudacion, de gasto, de
equilibrio presupuestario, coste de la Administracion, participaciéon del ingreso
tributario en el PIB, concentracién de recaudacion, declarantes respecto de los
censados, declaraciones en soporte electrénico, etc.

- En Santa Catarina los indicadores son de caricter “macro” y por ello el sistema
es poco util para la gestién por objetivos.

- En Sao Paulo si existen algunos indicadores ttiles para la gestion:

. Concentracion de recaudacion.
. Deuda aplazada.
. Deuda recuperada.
Pero tampoco se puede hablar de un autentico sistema de direccion por objetivos.

Valoracion:

La conclusién a la vista de la anterior informacion es que en general
no existe implantada una gestion por objetivos, ni hay unos indicadores de
evolucion de las mds importantes variables instrumentales sobre la cuales la
Administracion Tributaria puede actuar de forma mads directa y de cuya evolucién
se supone dependen los resultados mdas generales de variables finales como la
recaudacion, déficit etc.

Seria necesario incidir en que las distintas 4reas deben tener objetivos
especificos para medir el resultado mds directo de sus acciones, con metas
cuantitativas establecida para dichas variables instrumentales, y que este cuadro de
indicadores seria el “cuadro de mandos” de la organizacion, algo de lo que hoy se
carece con cardcter general.

4.15. Grado de integracion v automatizacion de las distintas tareas de planificacion

Y

ejecucion presupuestaria (orcamento):

4.15.1 Método _de obtencion de informacion: fué suministrada por los Estados de la

4.15.2.

muestra.

Informacion basica obtenida:

- Se ha obtenido la informacién del cuadro adjunto:

Informacion Estados
BA| DF| MG| PA | PI SC | SP

Fecha de automatizacion

de:
. Programacién.................. 97 | -- NO| 96 | NO| 84 | SI(1)
.Contabilidad . . ................. 97 | -- 86 | 96 97 | 86 | SI(1)
.Tesoreria...................... 9 | - | 94 | 96 | NO| 84 | SI(1)

Existencia o no de integracion

Entre las fases anteriores ST | -- SI SI | NO| SI | SI

Informacién del gasto publico
contenida en el Presupuesto:

47



. Clasificaciéon Administrativa

“ Funcional ...
. por Programas
. Contabilidad de Costes

13

SI | --
SI | --
SI | --
NO| --

SI
SI
SI
NO

SI
SI
SI

NO

SI
SI
SI

NO

SI
SI
SI

NO

SI
SI
SI
NO

(1) Las fases presupuestarias

4.15.3. Valoracion:

La informatizacién existe en todos los casos en la contabilidad,
teniendo todos los Estados las clasificaciones administrativa, funcional y por
programas y ninguno dispone de contabilidad de costes (lo cual es normal en casi
todos los paises); no sucede lo mismo con la informatizacién de tesoreria, de la
cual no dispone Piaui y mds aun la fase de planificacion que no estd automatizada
ni en Piuai ni en Minas Gerais (solo integrada en parte). En Santa Catarina el
proyecto inicialmente no incluyé este area por discrepancias entre los técnicos y
poca decision politica, comenzando su arranque en la actualidad; por ultimo en Sao

de programacion,
automatizadas pero no se dispone de la fecha de su automatizacion.

contabilidad y tesoreria estidn

Paulo partieron del SIAFEM con lo que avanzaron con rapidez. con rapidez.

4.16. Cobertura e informacion de la ¢ cuenta unica”

4.16.1. Método de obtencion de informacion: a través de la UCP se ha obtenido

informacién de todos los Estados de un indicador del grado de cobertura de la
“cuenta unica”; de los Estados de la muestra, informacién sobre la fecha de

implantacion.

4.16.2. Informacion basica obtenida:

Indicador del grado

Gasto ejecutado a través de la cuenta de Tesoreria
----. 100

de coberturadela =-
“cuenta dnica”

Gasto total de la Administracion Directa

Estado| 1997 2000 2003
AC nd nd 100,00%
AL nd nd 100,00%
AM nd nd 100,00%
AP nd nd 100,00%
BA |100,00% 100,00% 100,00%
CE nd nd 100,00%
DF nd nd 100,00%
ES nd nd 100,00%
GO nd 13,34% 100,00%
MA | 99,50% 87,76% 100,00%
MG | 67,00% 100,00% 100,00%
MS nd 100,00% 100,00%
MT | 58,27% 53,39% 100,00%
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PA | 87,00% 100,00% 100,00%

PB nd nd 100,00%
PE nd nd 100,00%
PI 99,95% 99,94% 100,00%
PR nd nd 100,00%
RJ nd nd 100,00%
RN nd nd 100,00%
RO nd nd 100,00%
RR nd nd 100,00%

RS [100,00% 100,00% 100,00%
SC 1108,00%(1) | 107,00%(1) | 119,00%(1)

SE nd nd 100,00%
SP | 90,00%(2)| 90,00%(2) | 90,00%(2)
TO nd nd 100,00%

(1) El Estado facilito6 al consultor estos datos, incluyendo Ila
Adnistracion indirectas.

(2) El Estado facilité al consultor estos datos, computando el gasto
ejecutado a través de la cuenta de Tesoreria.

Aun cuando falta informacién de afios anteriores, actualmente se ha conseguido que
todos los gastos de los estados pasen ya por la cuenta tinica del Tesoro.

El resultado es por tanto, muy positivo.

- Fecha de implantacién en los Estados de la muestra:

Estados BA| DF| MG| PA| PI| SC| SP
Fecha de Implantacién| 95| -- 98| 96| 75| 93 | 96

- Valoracién de los consultores:
. Hay algunas limitaciones en ciertos Estados para poder considerar una efectiva

“caja unica”; en algunos casos en realidad existe mds de una cuenta; en otros la
informacion de ingresos no se incluye “on line”.

4.17. Contabilidad del gasto:

4.17.1. Método de obtencion de informacion: esta informacion ha sido obtenida de los
Estados de la muestra:

4.17.2. Informacion basica obtenida:

- Fases del gasto publico objeto de contabilizacion:

Fases: Estados
BA| DF| MG| PA| PI| SC| SP
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Gasto comprometido| NO| --- SI| SI'| SI| SI| SI
Gasto aprobado SI| - SI| SI'| SI| SI| SI
Pago SI| --- SI| SI|SI| SI| SI

4.18. Control interno del gasto.

4.18.1.

4.18.2.

Método de obtencion de informacion: suministrada por los Estados de la
muestra:

Informacion basica obtenida:

- Tipos de 6rganos que ejercen el control interno y su dependencia: el control corre
a cargo de la Auditoria (6 Controladuria) General del Estado, 6rgano de control
interno que depende del poder ejecutivo (Gobernador); en Santa Catarina el control
lo ejercen la Auditoria General y la Direccion de Contabilidad General,
dependientes de la Secretaria de Estado de Hacienda.

- Aspectos del gasto sometidos a control: el control se ejerce “a priori” y “a
posteriori” afectando en conjunto a todas las fases del gasto, pero mientras en unos
Estados se centra en el control “a priori” en otros lo hace en el control a
“posteriori”.

- Acceso del 6rgano de control a la informacién contable del gasto:

Si con cardcter general y normalmente de manera directa y automatica.

4.19. Acceso de los ciudadanos a la informacion del gasto publico:

4.19.1.

4.19.2.

4.19.3.

Método de obtencion de informacion: suministrada por los Estados de la
muestra.

Informacion basica obtenida: en general es accesible la informacion del Balance
de Cuentas Publicas, consultas a débitos y pagos y distintos informes; en ciertos
casos a través de Internet y otros en publicaciones oficiales; en muchos Estados la
informacién es bastante limitada con alguna excepcién como Sao Paulo donde la
informacién disponible en Internet es muy amplia.

Valoracion sobre los anteriores aspectos del gasto publico:

- En Bahia la principal actuacion del PNAFE en esta drea fue un redisefio total de
la misma y todavia estd en fase de desarrollo: se pretende la integracion total de las
fases de planificacién, elaboracion presupuestaria, ejecucion, control y tesoreria,
ademads de integrar el sistema de personal; es decir: la modernizacién del drea esta
en curso.
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- En el caso de Minas Gerais falta la integracion de la fase de planificacién de
forma integral; el resto estd desarrollado a un nivel aceptable.

- En el caso de Pard el PNAFE sirvié para la efectiva aplicacion del SIAFEM,
tanto en la fase de planificaciéon como de ejecucion, estando en estudio realizar una
nueva version del sistema.

- En Piuai no estd automatizada la planificacién ni la tesoreria; es el Estado de los
analizados en peor condicién en este area.

- En Santa Catarina la modernizacién de esta drea quedo fuera del Proyecto y solo
en 2004 se ha incluido.

- La cuenta tunica estd establecida con cardcter general, aunque en algunos Estados
con algunas limitaciones.

- La informacion sobre el gasto es de cardcter muy macro y por tanto no muy
inteligible para la gran mayoria de ciudadanos.

4.20. Otros desarrollos de los Proyectos de los Estados de la muestra, de importancia
significativa:

4.20.1. Método de obtenciéon de la informacidon: facilitada por los Estados de la muestra.

4.20.2. Informacion basica obtenida:

- En Distrito Federal destacan:

¢ Un nuevo modelo de gestiéon basado en resultados, decisiones en
equipo y trabajo compartido.

¢ Un nuevo sistema de trasmision de datos, voz e imagen via radio.

¢ Una agencia virtual de atencién al contribuyente.

¢ Laintroduccién del planeamiento estratégico.

- En Piaui destaca la entrega del GIM por Internet.

- En Santa Catarina destaca la implantacion de un proyecto de Identidad Visual
(logomarca SEF)

- En Pard la implantacion de Tribunales Administrativos para reclamaciones
tributarias.

- En Sao Paulo se ha constituido una BOLSA ELECTRONICA DE COMPRAS: se
parte de un catalogo exhaustivo de productos consumidos por el Estado; cuando
hay una necesidad de compra, se realiza la consignacién presupuestaria y se



efectiia la reserva de fondos; se pone en Internet la informacién y se concede un
periodo para pujas; cada proveedor sabe si su oferta es la mejor y puede
mejorarla tanta veces como quiera. El proyecto se estima ha conseguido un
ahorro del 25%; la actual cobertura es de un 10% del total de compras de bienes
y Servicios; se espera que municipios y empresas publicas y otras Secretarias
asuman este sistema.

- También en Sao Paulo funciona el “POLPATEMPO”: integracion de servicios al
ciudadano/consumidor/cliente, de un amplio grupo de organismos oficiales y
empresas en un mismo local.

4.21. Otros desarrollos exitosos realizados por los Estados de la muestra, pero no
incluidos en los Proyectos respectivos:

4.21.1. Método de obtencion de informacion: facilitada por los Estados de la muestrea.

4.21.2. Informacion basica obtenida:

- En Distrito Federal no se suscribi6 la componente financiera del Programa, pero
se ha desarrollado un proyecto de gestiéon gubernamental creando un sistema para
integrar las dreas de planeamiento, presupuesto y tesoreria.

- En Piaui mediante un convenio con el Banco do Estado se recauda el ICMS en
los puestos fiscales de frontera (eliminando el cobro por la propia SEFAZ)

5.- Analisis de los principales “objetivos altimos’ 6 “finales”:

Objetivo:

En este apartado se trata de evaluar el efecto que el Programa, a través de los
distintos proyectos de los Estados, ha tenido en aquellos objetivos ultimos que son los
que realmente interesan a los ciudadanos y que son mds directamente influenciables
por la accién de las Administraciones Fiscales y Financieras. Ya en la introduccién se
expuso la no existencia de 40 indicadores contemplados inicialmente en anexos al
Programa, su posterior sustitucion por otros, y el bajo nivel de fiabilidad de la
informacién disponible para estos, lo cual impide su uso para extraer conclusiones y
que fué la razén que condujo a que en la ejecucion de este informe se haya procedido a
la toma de informacién de ciertos indicadores para medir este impacto del Programa.

Al igual que en el anterior apartado 4 de este Informe, a continuacioén y
para cada indicador se analiza el método de informacién, la informacién bdsica
obtenida y la valoracion.
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5.1. Analisis de la recaudacion bruta (en millones de reales):

5.1.1. Método de obtencion de informacién: a través de la UCP se ha obtenido
informacién sobre la recaudacion bruta (en millones de reales corrientes) para el
ICMS y para el IPVA, para todos los Estados; de los Estados de la muestra ademas
se obtuvo el importe de la recaudacién por ITCMD; asimismo se ha obtenido
informacién de cardcter econémico para todos los Estados sobre el P.LLB. (en
millones de reales corrientes) y del deflactor del P.I.B. con base 100 para 1996 al
objeto de poder obtener a partir de la recaudacion en términos corrientes, la misma
pero en términos reales (series deflactadas); para los Estados de la muestra también

5.1.2. Informacion basica obtenida:

se ha obtenido informacién del nimero de habitantes.

- Recaudacién bruta en millones de reales corrientes:

ARRECADACAO DE ICMS E IPVA - R$ MILHOES

Estado
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 (1)
Acre 54,32 80,78 82,81 115,41 141,35 117,11 215,55
ICMS 50,83 77,23 78,30 110,48 135,77 110,70 208,46
IPVA 3,49 3,55 4,51 4,93 5,58 6,42 7,09
Amazonas 1.250,46 1.062,81 1.128,03| 1.436,58 1.690,63 1.978,47 2.241,15
ICMS 1.224,79 1.034,70 1.102,68] 1.404,44 1.655,94 1.938,26 2.193,50
IPVA 25,67 28,11 25,35 32,14 34,69 40,20 47,65
Para 809,60 920,86 946,96 1.224,86 1.529,90 1.744,46 2.196,36
ICMS 769,42 875,35 902,99 1.183,94 1.480,00 1.688,86 2.131,69
IPVA 40,18 45,51 43,97 40,92 49,90 55,59 64,67
Rondoénia 377,70 315,10 371,51 531,78 578,50 651,37 900,37
ICMS 366,00 302,81 359,09 516,69 557,72 626,05 865,54
IPVA 11,70 12,29 12,42 15,09 20,78 25,32 34,83
Amapa 59,30 69,76 75,49 108,09 124,85 146,23 156,19
ICMS 55,00 65,09 68,83 101,91 118,41 138,51 147,46
IPVA 4,30 4,67 6,66 6,18 6,44 7,72 8,73
Roraima 54,00 71,54 71,11 110,78 122,46 128,16 139,95
ICMS 52,00 69,07 68,34 107,82 118,78 123,89 134,41
IPVA 2,00 2,47 2,77 2,96 3,68 4,27 5,54
Tocantins 160,14 187,17 220,98 286,57 356,63 432,24 568,80
ICMS 156,17 181,85 213,91 277,92 343,42 416,10 548,66
IPVA 3,97 5,32 7,07 8,65 13,21 16,14 20,14
Maranhao 421,65 451,71 482,57 660,52 838,22 957,52 1.023,46
ICMS 402,61 430,76 458,87 631,45 805,43 921,68 979,43
IPVA 19,04 20,95 23,70 29,07 32,79 35,84 44,03
Piaui 316,95 334,13 351,37 447,57 488,38 569,13 642,26
ICMS 305,53 320,62 340,41 429,99 467,93 544,34 612,35

53




IPVA 11,42 13,51 10,96 17,58 20,45 24,79 29,91
Ceara 1.294,00 1.423,02| 1.605,07| 1.947,04 2.210,11 2.522,34 2.743,64
ICMS 1.242,00 1.361,77| 154132 1.867,77 2.121,42 2.423,68 2.633,55
IPVA 52,00 61,25 63,75 79,27 88,69 98,66 110,09
Rio Grande do Norte 479,30 534,70 644,15 824,49 948,28 1.057,69 1.230,86
ICMS 460,00 510,15 614,28 791,54 911,35 1.016,37 1.186,57
IPVA 19,30 24,55 29,87 32,95 36,93 41,33 44,29
Paraiba 508,47 570,00 629,79 762,01 941,81 959,81 1.078,98
ICMS 491,21 548,12 605,36 735,90 910,42 925,14 1.040,95
IPVA 17,27 21,88 24,43 26,11 31,39 34,67 38,03
Pernambuco 1.684,08 1.796,67| 1.878,08) 2.243,41 2.514,55 2.988,72 3.326,17
ICMS 1.616,21 1.719,57 1.793,66 2.143,97 2.394,62 2.870,60 3.177,69
IPVA 67,87 77,10 84,42 99,44 119,93 118,12 148,48
/Alagoas 395,70 441,82 438,01 564,24 621,39 702,10 837,51
ICMS 374,50 422,65 416,80 539,45 592,67 673,07 799,45
IPVA 21,20 19,17 21,21 2479 28,72 29,03 38,06
Sergipe 378,37 370,06 409,24 503,90 593,35 707,34 784,90
ICMS 366,58 358,57 396,50 489,80 578,00 689,97 764,51
IPVA 11,78 11,49 12,74 14,10 15,35 17,36 20,39
Bahia 2.602,00 2.772,85 3.094,96] 3.852,13 4.350,92 5.275,57 6.055,39
ICMS 2.537,00 2.701,39] 3.023,24| 3.763,96 4.242 54 5.153,87 5.871,36
IPVA 65,00 71,46 71,72 88,17 108,38 121,70 184,03
Minas Gerais 5.805,00 6.039,06) 6.949,04)f 8.139,23 9.880,54 10.289,95 11.780,40
ICMS 5.492,00 5.578,56 6.471,13 7.562,36 9.223,82 9.543,62 11.026,33
IPVA 313,00 460,50 477,91 576,87 656,72 746,32 754,07
Espirito Santo 1.667,60 1.581,03| 1.677,58, 2.082,60 2.546,62 2.447,85 3.012,18
ICMS 1.623,00 1.496,78| 1.605,70 2.004,53 2.490,52 2.381,62 2.934,52
IPVA 44,60 84,25 71,88 78,07 56,10 66,23 77,66
Rio de Janeiro 5.551,00 6.718,94) 7.610,66] 8.698,92 9.962,96 11.081,21 11.900,35
ICMS 5.209,00 6.360,81] 7.229,98| 8.169,92 9.368,88 10.409,12 11.180,56
IPVA 342,00 358,13 380,68 529,00 594,08 672,09 719,79
Sao Paulo 24.726,00f 25.522,69| 27.365,53| 33.033,12| 36.575,49 40.520,16 43.764,73
ICMS| 22.795,00f 23.319,36| 25.244,41| 30.618,86 33.693,29 37.254,16 40.289,41
IPVA 1.931,00 2.203,33] 2.121,12] 2.414,26 2.882,20 3.266,00 3.475,32
Parana 3.045,10 3.165,06) 3.704,47, 4.670,30 5.339,29 6.184,37 7.169,61
ICMS 2.839,02 2.929,40] 3.454,26/ 4.355,49 5.002,58 5.786,72 6.709,70
IPVA 206,08 235,66 250,21 314,81 336,71 397,64 459,91
Santa Catarina 2.148,24 2.151,01| 2.403,89] 2.929,01 3.488,80 4.100,70 4.428,85
ICMS 2.033,43 2.016,15] 2.275,13| 2.756,60 3.290,36 3.858,35 4.171,34
IPVA 114,81 134,86 128,76 172,41 198,44 242,34 257,51
Rio Grande do Sul 4.279,04 4.547,36| 4.986,31 6.029,16 7.240,87 7.930,55 9.612,68
ICMS 4.006,57 4.232,06) 4.659,50] 5.644,00 6.706,38 7.441,49 8.988,84
IPVA 272,47 315,30 326,81 385,16 534,49 489,06 623,84
Mato Grosso 994,84 840,28/ 1.178,09| 1.473,18 1.629,75 1.945,76 2.569,07
ICMS 973,85 816,11 1.125,09] 1.415,80 1.556,53 1.864,31 2.474,55
IPVA 20,99 2417 53,00 57,38 73,22 81,46 94,52
Mato Grosso do Sul 700,06 691,63 924,04 1.121,10 1.378,27 1.397,63 1.928,40
ICMS 666,66 652,90 883,95 1.076,82 1.328,97 1.341,76 1.859,64
IPVA 33,40 38,73 40,09 44,28 49,30 55,87 68,76
Goias 1.587,99 1.645,92] 1.918,46] 2.296,84 2.776,38 3.089,12 3.875,55
ICMS 1.511,44 1.558,74| 1.830,59] 2.198,11 2.615,26 2.914,20 3.698,71
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IPVA 76,55 87,18 87,87 98,73 161,12 174,93 176,84

Distrito Federal 990,05 1.069,68 1.217,44] 1.518,68 1.727,31 1.951,12 2.328,68
ICMS 903,89 979,63 1.121,09] 1.415,08 1.598,34 1.793,75 2.156,54

IPVA 86,16 90,05 96,35 103,60 128,97 157,38 172,14

BRASIL 62.340,96| 65.375,64] 72.365,64) 87.611,51] 100.597,62] 111.876,67| 126.512,06
ICMS 58.523,70 60.920,20 67.885,41 82.314,59 94.309,36 104.850,18 118.785,74

IPVA 3.817,26 4.455,44 4.480,23  5.296,92 6.288,26 7.026,48 7.726,32

Fonte : COTEPE/MF; Deflator PIB - IBGE
(1) Valores preliminares.

- La recaudacion bruta por ICMS e IPVA ha aumentado el 102°91% entre 1997 y
2003 para el conjunto de Brasil.

- Incrementos de la recaudacion bruta, en reales constantes, de 2003 sobre 1997:

Estad RECAUDACION ICMS E IPVA - 1997=100
stado 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Acre 100,00 148,51 151,06 201,74 243,88 198,22 365,66
ICMS 100,00 151,73 152,64 206,38 250,33 200,23 377,91
IPVA 100,00 101,58 128,05 134,13 149,84 169,04 187,20
Amazonas 100,00 84,88 89,39 109,09 126,71 145,47 165,15
ICMS 100,00 84,37 89,21 108,88 126,71 145,50 165,03
IPVA 100,00 109,36 97,85 118,88 126,65 144,00 171,05
Para 100,00 113,59 115,90, 143,65 177,10 198,11 249,99
ICMS 100,00 113,61 116,29 146,11 180,27 201,81 255,30
IPVA 100,00 113,11 108,43 96,70 116,39 127,21 148,31
Rondénia 100,00 83,31 97,46) 133,69 143,55 158,56 219,66
ICMS 100,00 82,62 97,22 134,05 142,81 157,27 217,92
IPVA 100,00 104,90 105,19 122,46 166,45 198,98 274,32
Amapa 100,00 117,48 126,14) 173,08 197,32 226,73 242,71
ICMS 100,00 118,19 124,000 175,94 201,77 231,55 247,06
IPVA 100,00 108,46 153,47 136,47 140,36 165,11 187,08
Roraima 100,00 132,30 130,48 194,79 212,54 218,21 238,82
ICMS 100,00 132,65 130,23 196,88 214,09 219,05 238,19
IPVA 100,00 123,33 137,24) 140,53 172,44 196,21 255,25
Tocantins 100,00 116,72 136,73 169,91 208,71 248,17 327,30
ICMS 100,00 116,29 135,72| 168,97 206,09 244,97 323,73
IPVA 100,00 133,83 176,47 206,89 311,86 373,84 467,49
Maranhio 100,00 106,98 113,40 148,74 186,31 208,79 223,67
ICMS 100,00 106,85 112,93 148,92 187,49 210,48 224,17
IPVA 100,00 109,89 123,35 144,98 161,41 173,09 213,10
Piaui 100,00 105,28 109,85 134,08 144,41 165,10 186,73
ICMS 100,00 104,80 110,40 133,63 143,54 163,81 184,69
IPVA 100,00 118,14 95,09 146,16 167,82 199,60 241,33
Ceara 100,00 109,82 122,91 142,87 160,07 179,22 195,38
ICMS 100,00 109,49 122,97 142,79 160,08 179,42 195,39
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IPVA 100,00 117,63 121,48 144,75 159,85 174,44 195,09
Rio Grande do Norte 100,00 111,41 133,17 163,34 185,42 202,89 236,64
ICMS 100,00 110,75 132,32 163,39 185,68 203,15 237,70
IPVA 100,00 127,03 153,36 162,11 179,33 196,87 211,46
Paraiba 100,00 111,95 122,73 142,30 173,59 173,55 195,54
ICMS 100,00 111,44 122,12 142,25 173,70 173,17 195,28
IPVA 100,00 126,54 140,19| 143,57 170,37 184,57 202,94
Pernambuco 100,00 106,54 110,50, 126,49 139,94 163,17 182,00
ICMS 100,00 106,25 109,97| 125,96 138,86 163,30 181,18
IPVA 100,00 113,44 123,24/ 139,11 165,60 160,01 201,58
Alagoas 100,00 111,50 109,68 135,40 147,17 163,14 195,03
ICMS 100,00 112,70 110,28) 136,77 148,32 165,24 196,71
IPVA 100,00 90,30 99,14, 111,03 126,96 125,89 165,43
Sergipe 100,00 97,67 107,17 126,45 146,97 171,88 191,16
ICMS 100,00 97,68 107,18 126,87 147,77 173,05 192,18
IPVA 100,00 97,37 107,13] 113,61 122,08 135,47 159,44
Bahia 100,00 106,42 117,86| 140,57 156,71 186,41 214,45
ICMS 100,00 106,34 118,08 140,87 156,72 186,78 213,26
IPVA 100,00 109,79 109,33 128,80 156,27 172,14 260,89
Minas Gerais 100,00 103,89 118,62 133,13 159,52 162,98 187,00
ICMS 100,00 101,44 116,75 130,75 157,40 159,77 185,01
IPVA 100,00 146,93 151,30 175,00 196,64 219,23 222,00
Espirito Santo 100,00 94,68 99,68 118,58 143,12 134,96 166,45
ICMS 100,00 92,10 98,03 117,27 143,81 134,92 166,61
IPVA 100,00 188,65 159,70, 166,21 117,89 136,53 160,45
Rio de Janeiro 100,00 120,88 135,85/ 148,80 168,21 183,54 197,55
ICMS 100,00 121,95 137,53 148,93 168,56 183,73 197,79
IPVA 100,00 104,57 110,30, 146,87 162,80 180,68 193,94
Sao Paulo 100,00 103,08 109,67| 126,85 138,63 150,67 163,10
ICMS 100,00 102,16 109,74 127,54 138,53 150,26 162,87
IPVA 100,00 113,95 108,84/ 118,72 139,89 155,51 165,84
Parana 100,00 103,80 120,54) 145,63 164,33 186,73 216,96
ICMS 100,00 103,04 120,56 145,67 165,14 187,40 217,78
IPVA 100,00 114,20 120,31 145,05 153,13 177,41 205,65
Santa Catarina 100,00 99,99 110,88/ 129,46 152,20 175,51 189,97
ICMS 100,00 99,02 110,87 128,72 151,65 174,46 189,03
IPVA 100,00 117,30 111,13] 142,59 161,98 194,07 206,68
Rio Grande do Sul 100,00 106,13 115,47 133,79 158,59 170,40 207,01
ICMS 100,00 105,49 115,24/ 133,76 156,87 170,77 206,74
IPVA 100,00 115,56 118,85 134,22 183,85 165,03 210,98
Mato Grosso 100,00 84,35 117,34/ 140,61 153,53 179,83 237,96
ICMS 100,00 83,69 114,48 138,04 149,80 176,01 234,15
IPVA 100,00 114,98 250,16 259,53 326,87 356,74 414,88
Mato Grosso do Sul 100,00 98,66 130,79 152,06 184,51 183,56 253,83
ICMS 100,00 97,80 131,39 153,37 186,83 185,05 257,04
IPVA 100,00 115,79 118,92 125,87 138,32 153,78 189,68
Goias 100,00 103,51 119,71 137,34 163,86 178,86 224,89
ICMS 100,00 102,99 120,01 138,09 162,16 177,27 225,50
IPVA 100,00 113,73 113,74 122,46 197,26 210,10 212,87
Distrito Federal 100,00 107,90 121,85 145,65 163,51 181,20 216,74
ICMS 100,00 108,23 122,90 148,65 165,72 182,46 219,85
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IPVA 100,00 104,37 110,81 114,17 140,29 167,94 184,11

BRASIL 100,00 104,73 115,020 133,44 151,23 165,00 187,00
ICMS 100,00 103,95 114,94 133,55 151,03 164,72 187,03

IPVA 100,00 116,56 116,30, 131,76 154,39 169,24 186,51

Fuente : COTEPE/MF; Deflator PIB - IBGE
(1) Valores preliminares.

- En reales constantes la recaudacién para Brasil de ICMS e IPVA, es de un 87%,
con incrementos casi iguales para los dos impuestos.

- Circunstancias ajenas a la accion de la Administracion Tributaria con incidencia en
la recaudacion obtenida:

. No ha sido posible cuantificar estos posibles impactos.

5.1.3. Valoracién:
El andlisis de la anterior informacion tiene dos importantes
limitaciones para la finalidad que aqui se persigue:

- No se ha podido obtener informacidn sobre el impacto que hayan podido tener en
la recaudacién las medidas normativas del periodo; de haberla tenido, se hubiese
podido reconstruir una serie que permitiera conocer la recaudacion depurada de
estos efectos, y por tanto series homogéneas a lo largo del periodo.

- Tampoco se dispone de ningin indicador que permita distinguir el efecto en la
recaudacion de los efectos de los Proyectos objeto de evaluacién del resto de
acciones de la Administraciéon Tributaria, algo de muy dificil evaluacién sin
duda.

No obstante y siendo conscientes de estas limitaciones, los datos disponibles
permiten extraer las siguientes conclusiones que consideramos mds significativas:

. En la planificacién del Programa se establecié como objetivo que el incremento
de recaudacion deberia estar entre un 5% para Sao Paulo y un 15 6 20% para
Estados pequeiios como Rio Grande do Norte ¢ Piuai. Los resultados
alcanzados han superado ampliamente los previstos: el incremento medio de
recaudacién ICMS e IPVA en el periodo 1997/2003 ha sido del 87% para el
conjunto de los Estados; el de los tres Estados antes citados fue del 63710%,
136°64% y 86773% respectivamente.

. Adicionalmente estaba previsto un incremento en la recaudacion tributaria de dos
puntos del PIB 6 13.500 millones de reales; el incremento alcanzado ha sido de
172 puntos del PIB, pero con un aumento significativamente mayor en términos
absolutos:

| Afios | 1997 | 2003 | Incrementos |

57




PIB Brasil 870.753 1.514.923 644.170
Recaudacion ICMS + IPVA 62.340 126.512 64.172
% Recaudacion/PIB T715% 835%

. Incrementos de mas del 200% se producen en Acre (265°66%) y Tocantins
(227730%). Entre el 100 y el 200% estan los siguientes: Pard (149°99%), Rondonia
(119°66), Amapa (142771%), Roraima (138°82%), Maranhao (123°67%), Rio
Grande do Norte (136°64%), Bahia (114°45%), Parana (116°96%), Rio Grande do
Sul (107°01%), Mato Grosso (137°96%), Mato Grosso do Sul (153°83%), Goids
(124°89%) y Distrito Federal (116774%).

El incremento de recaudacién 1997 — 2003, para el conjunto de Brasil en
términos monetarios, del 102°9%, debe compararse con el incremento del PIB
también en términos monetarios, del 74°0%, lo cual significa que el 72% del
incremento recaudatorio se explica por incrementos del PIB, y el 28% por otras
razones (en el supuesto de que la elasticidad recaudaciéon (ICMS+IPVA) — PIB sea
del 1, lo cual es muy plausible en impuestos de este tipo). Esta es sin duda la
conclusiéon mads relevante, porque el mejor indicador para medir la eficacia
recaudatoria de un tributo de elasticidad recaudatoria préxima a 1, lo constituye su
participacion en el PIB: en este caso se pasa del 7'15% en 1997 al 8 35% en el
2003, es decir, una mejora de 1”2 puntos en 6 afios: una media de 2 décimas de
punto por afno; la aparente contradiccion de alcanzar holgadamente objetivos de
recaudacion en términos reales y no hacerlo en términos de participacién en el PIB,
se debe a la infraestimaciéon del crecimiento del PIB que se efectué cuando se
fijaron estos objetivos recaudatorio para el Programa.

5.2. Concentracion de la recaudacion:

5.2.1. Método de obtencion de informacion: a través de la UCP y para todos los Estados

se ha obtenido informacién del indicador de concentracién al 50% y para el
ICMS; de los Estados de la muestra el mismo indicador pero también para valores
del 70% y 90%.

5.2.2. Informacion basica obtenida:

N° de contribuyentes que ingresan el 1 % del
total de recaudacion bruta por ICMS

Indicador de concentraciéon = ------ e ----. 100

Total de censados como obligados por ICMS
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- Esta informacién aunque parcial, y si prescindimos de algin dato de dudosa
fiabilidad, no permite concluir que la pirdmide de recaudacién haya mejorado en el

periodo.

1997 2000 2003
AC nd 0,11% nd
AL 0,15% 0,10% 0,03%
AM 0,04% 0,05% nd
AP nd nd 0,26%
BA 0,02% 0,01% nd
CE 0,05% 0,03% 0,02%
DF 0,04 % nd 0,60%
ES nd 0,03% 0,04%
GO 0,01% 0,08% 0,01%
MA 0,02% nd 0,04%
MG 0,02% 0,00% 0,00%
MS 8,00% 0,00% 0,01%
MT 0,04% 0,01% 0,02%
PA 0,10% 0,33% 0,23%
PB 0,15% 0,30% nd
PE 0,04% 0,05% 0,02%
PI 0,01% 0,04% 0,04%
PR 0,01% 0,01% 0,00%
RJ 0,01% 0,01% 0,00%
RN nd 0,05% 0,10%
RO nd 0,10% 0,00%
RR 0,14% 0,09% nd
RS 0,00% 0,00% 0,00%
SC 0,04% 0,01% 0,00%
SE 0,50% 0,30% 0,05%
SP 0,02% 0,01% 0,00%
TO 1,00% 0,40% 0,02%

- [dem pero para los Estados de la muestra:

Indicador al 50%, 70% y 90%
Estados 1997 1998 | 1999 2000 2001 2002 2002
070105 |070067 |070046 070057 070044
BA -- -- -- -- 070413 |0°0355 070299
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- - 2°46 2735 2738
19 9 10
DF® - - - - - 48 47
500 500 500
MG 571 34 18 12 13 13 14
400| 299 232 178 158 157 149
+de 5000|4259 | 3348 2963 3230 3207 3054
33 18 13 16 12 11 10
PAY | 231 152 87 89 60 46 42
1786 1486 | 1213 | 1079 870 725 589
0708 0704 007 | 008 0°07 0704 0°05
PI 0°55 0736 047 | 0745 0°52 0737 0734
5723 417 4772 | 4755 5700 4727 3°63
0702 0701 0701 0701
SC -- - - 0°14 012 0°10 0709
151 1743 1740 1733
07000094 [ 0°000094 | 0°000081 | 0°000116 | 07000094
SP 07000617 [ 0°000610 | 0°000532 | 0°000697 | 0°000599
07005713 [ 0°005370 | 0°004880 | 0°006200 | 0°005400

(1) En vez de contener el dato el % de contribuyentes que aportarian el 50%,70% y
90% de la recaudacion, se especifica el n° de contribuyentes que aportan esos mismos

%°s.

5.2.3. Valoracion:

Si se dispusiese de un estudio tedrico que a partir de los datos
econdmicos de cada Estado y de la configuracion normativa del ICMS, reflejase la
estructura tedrica de la pirdmide de recaudacién, su comparacién con la piramide
real obtenida seria un buen indicador del nivel de homogeneidad en el fraude y/o
evasion fiscal; al no disponer de este estudio, nos centraremos basicamente en la
evolucidon experimentada por la pirdmide en el periodo objeto de andlisis y
limitdndonos a la informacién disponible.

La norma general es que la concentracién de recaudacién ha aumentado en el
periodo; ;ha sucedido lo mismo con la concentracion del PIB? Se desconoce, “pero
en todo caso cabria esperar que a lo largo del periodo hubiese mejorado el reparto
de la carga tributaria por la accién de las Administraciones Tributarias de forma
progresiva en contribuyentes medianos y pequefios, en una accién sostenida hasta
conseguir similares 6 mdas proximos niveles de fraude para todo tipo de
contribuyentes; la informacién disponible no confirma en absoluto esta deseable
tendencia; parece que la concentracion en los grandes contribuyentes mantiene a
medianos y pequefios en una situacién de relativa impunidad.

5.3. Analisis de la evolucion del saldo presupuestario:
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5.3.1. Método de obtencion de informacion: esta informacion se ha obtenido a través de

la UCP para todos los Estados; para los Estados de la muestra se dispone ademas
de los comentarios de los consultores.

5.3.2. Informacion basica obtenida:

SALDO DA EXECUCAO ORCAMENTARIA SUPERAVIT
ESTADOS / DEFICIT - EM % DO PIB
1997 1998 1999 2000 2001 2002 | 2003 "
Acre -3,07% -4,26% 3,1 6% 1 ,270/0 0,1 0% -0,11%
Alagoas 4.46% 2,90%| -1,59%| -0,91% 1,35% 1,49%
Amazonas 0,54% -0,53% 1,61% 1,69% -1,11% -0,20%
Amapa 0,20% 1,28% 1,86% 4.54% 1,77% 0,17%
Bahia 3,090/0 -2,26% -0,52% 0,1 1% -0,28% 0,40°/o
Ceara -0,48% 3,99% 0,69%| -0,69%| -151%| -1,40%
Distrito Federal -0,37% -0,07% 0,09% -0,23% 0,26% 0,27%
Espirito Santo -1,56%| -2,01%| -2,00%| -0,27% 0,38% 0,00%
Goias 3,25%| -4,75%| -0,59% 0,25%| -3,10%| -0,21%
Maranhao 3,63% 3,35% 0,58% 513%| -0,88%| -0,58%
Minas Gerais 0,33% 0,64% 0,18% -0,37% -1,18% -1,69%
Mato Grosso do Sul 1,46%| -3,36% 0,22%| -0,89%| -0,09%| -0,15%
Mato Grosso 1,66% -2,45% 1,51% -0,48% 0,53% -1,45%
Para 0,29% 0,39% 0,02% 0,05% 0,03% 0,11%
Paraiba -1,22%|  -1,18%| -1,09% 1,36% 1,32%| -2,08%
Pernambuco -0,31%|  -2,33% 0,36% 4,05%| -1,43%| -1,70%
Piaui 0,950/0 -0,26% 0,50°/o 3,990/0 -0,39% -2,80%
Parana -1,49%|  -4,12%| -0,60% 0,63%| -0,11% 0,14%
Rio de Janeiro 1,37%| -2,34%| -1,40%| -0,55% 0,02%| -0,72%
Rio Grande do Norte 6,20%| -7,63% 0,49% 0,42%| -0,16%| -0,51%
Rondonia -0,98%| -1,71%| -0,41%| -0,44%| -0,58%| -0,51%
Roraima -2,87%|  -0,44%| -0,46%| -4,55%| -3,84%| 11,17%
Rio Grande do Sul 0,81% 0,53%| -1,10%| -0,73%| -0,72%| -0,36%
Santa Catarina -0,36%| -0,67% 0,09% 0,15% 0,26%| -0,40%
Sergipe 6,74% -7,51% -0,46% 1,42% 0,46% 0,61%
Sao Paulo 3,36% 0,02% 0,03% 0,01% 0,01% 0,14%
Tocantins 1,37% 0,65% 3,33% 4,00% 5,79% 1,46%
TOTAL 1,064% | -1,31% 0,17% 0,73% -0,12% 0,04%

Fuente: PIB - Instituto Brasilefio de Geografia e Estatistica - IBGE; Ejecucion Presupuestaria - Secretaria del Tesoro Nacional - STN.

(1) Informacién no diponible.

- Como se aprecia en el cuadro, el saldo presupuestario se ha movido en torno al
equilibrio, con la oscilaciéon de 1998 como mas significativa; las desviaciones en
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algunos Estados han sido mds importantes, aunque en un intervalo del —7°63%
para Rio Grande do Norte en 1998 a +11°17% de Roraima en 2002.

- Datos obtenidos de los Estados de la muestra:

Estados Saldo Presupuestario

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
BA +5771 +2°32| +3728 | +3744 -027 | +0738 -042
DF +0776 -049| +0712 +0724 +0°85 | +0754 +0726
MG -0790 -0780 -0750 -0740 -1712 | -0780 -0720
PA +0729 | +0739| +0702 +0745 +0°03 | +0711 +0°04
PI +1736 | +1728| +1°61 +3799 +0775 | +1749 +1735
SC() | -2781 -6’57 +0780 +7°96 | +12°41 | 2752 -2°97
SP +07190 | +0°025| 07026 +0°01 | +0701 ND(2) | ND(2)

(1)Gran incidencia del saneamiento del Banco del Estado y de la federalizacién de la
Deuda del Estado (los datos son muy distintos de los obtenidos via UCP

(2)Se informe del consultor este dato no esta disponible.

5.3.3. Valoracion:

El saldo presupuestario refleja el resultado de las decisiones politicas
sobre el nivel del gasto publico, pero estd fuertemente condicionado por la
evolucion de la recaudacidn; el problema es que la informacién disponible
suministrada por la UCP y la misma informacién suministrada por los Estados de
la muestra a los consultores no coincide y a veces las discrepancias son muy
importantes; en todo caso y con la excepcion de Santa Catarina, en el cual se dan 2
hechos muy singulares, el comportamiento presupuestario es bueno y con
tendencia a una mejoria como demuestran los escasos deficits de 2003.

5.4. Evolucion del Coste de 1a Administracion Tributaria.

5.4.1. Método de obtencion de la informacioén: no se ha podido disponer de informacién
sobre los costes totales de las Administraciones Tributarias y Financieras para
todos los Estados, ni siquiera para los siete de la muestra, por lo que hemos tenido
que limitar el andlisis a ciertos costes (aunque los mds importantes) y referida a los
Estados de la muestra para asi garantizar la homogeneidad de la informacién; los
costes obtenidos son los referentes al personal (masa salarial) y a los gastos totales
de informatica; adicionalmente se ha obtenido informacidn sobre el n° de




trabajadores a finales de cada afio (incluido 1996); los consultores y en base a la
informacién facilitada por las UCE’s, efectuaron comentarios de las variaciones
significativas encontradas para estos costes en el periodo.

5.4.2. Informacion basica obtenida:

- Datos originales obtenidos:

Estados | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
BA 930] 6°67 | 654 | 5774 | 539 | 5731 | 4778
DF 4703|343 [ 4712 | 438 | 425 | 456 | 498
MG 283|774 680 | 628 | 645 | 666 | 600
PA 597562 | 565|519 | 458|425 | 388
PI 846|799 | 734 1 607 | 560 | 791 | 697
SC - - -- 127462711 | 197 | 1’83 | 195
SP 171] 1764 | 1762 | 149 | 1'55 | 154 | 1°56

- El anterior cuadro recoge el valor del ratio:

Masa salarial + coste en informatica
———————————— . 100, que representa el coste en
Recaudacion total

términos porcentuales de recaudar una unidad monetaria.

5.4.3. Valoracion:

Uno de los ratios que se suele utilizar para comparar la eficiencia entre
Administraciones Tributarias es el % del coste total de cada Administracién
respecto del importe total recaudado por esa Administracion; pero el valor de este
% depende entre otros factores de:

- Los tributos que gestione: suelen existir importantes economias de escala en la
gestion tributaria, por lo cual el ratio suele ser menor para aquellas
administraciones que gestionan mas tributos.

- La dimensiéon de la Administracion medida por el n° de funcionarios, por
ejemplo, n° de estos por cada 1000 habitantes del pais, algo que a veces tiene
explicaciones histdricas y no es consecuencia de un disefio racional.

- Nivel de presion fiscal: cuanto mayor es la presion fiscal, menor suele ser el ratio
anterior.



No son estos los Unicos factores que afectan automdticamente a este ratio, pero si
quiza los més destacables; en nuestro caso dado que se trata de Administraciones
de los Estado solo con competencia en imposicion indirecta, la comparacién es aun
mds dificil, por lo que limitaciones en el conocimiento de los costes totales y
carencia de datos validos de otros Estados con similares competencias, impiden
efectuar este andlisis comparativo, por lo que centraremos el andlisis mds en la
evolucion del ratio a lo largo del periodo que en su valor absoluto.

Los datos sugieren los siguientes comentarios:

- Hay diferencias significativas entre Estados con diferencias de mas del doble de
unos Estados a otros.

- La tendencia general del ratio es su disminucion, de forma lenta pero constante,
influida basicamente por los fuertes incrementos del denominador.

La dificultad puesta de manifiesto para conocer el “Coste de la Administracién
Tributaria” fue comuin a todos los Estados; sin embargo deberia ser un objetivo
estratégico su constante mejora de eficiencia (y por supuesto de eficacia); pero ello
exige disponer de una contabilidad fiable no solo del coste total, sino por dreas;
procesos etc.; es este un objetivo en el que deberian esforzarse todos los Estados.

IIL- ANALISIS DE LOS DISTINTOS AGENTES

6. Analisis del papel de los distintos agentes.

Objetivo:

en este apartado se trata de valorar el papel de los distintos Agentes que han
intervenido en la planificacion y ejecucion del Programa: el BID, el Ministerio de
Hacienda Federal, la UCP, los Gobiernos de los Estados, las Administraciones
Tributarias y Financiera de esos Estados, las UCE’s y los principales proveedores y
consultores.

A continuacién para cada uno de estos agentes se expone el método de

obtencion de informacidn, la informacién obtenida y la valoracién que se efectia a
partir de esa informacidn.

6.1. Valoracion del B.1.D.

6.1.1. Método de obtencion de informacién: LLa UCP ha manifestado su valoracion y los
aspectos que en su opinioén han sido mds positivos 6 las mayores deficiencias; un
representante del Gobierno de cada Estado de la muestra también opiné sobre el
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6.1.2.

BID tanto en el planteamiento del Programa como en su gestion; asimismo las
UCE’s de los Estados de la muestra suministraron informacién sobre las misma
cuestiones y los consultores expresaron su opinion.

Informacion basica obtenida:

- Valoracién en una escalade 1 a 10:

* Valoracion genérica de los representantes de los Gobiernos de los
Estados:

- Valoracion muy positiva, calificindola de “papel central en Ila
implementacion, no solo como financiador sin6 como lider del proceso”, de
“muy positiva” y “tener una vision certera de las necesidades reales”, “su
conocimiento profundo y previo sobre el asunto . . . y su papel acabd
siendo fundamental en el proceso”, ‘“vision de largo plazo para
proporcionar un instrumento de modernizacion de la gestion tributaria”,
“fue un prerrequisito para el éxito del Programa. . . . en especial su

experiencia en otros paises”
* Valoracién efectuada por la UCP en:
- el disefio de Programa : 9

-suejecucion . .......: 6

* Valoracion efectuada por la UCEs:

Estados BA| DF| MG| PA| PI| SC| SP
Valoracion 9 8 10 9 7 8 8

- Factores mds positivos en opinion de:
*la UCP:
- Conocimiento del asunto, por el equipo de elaboracion del Programa.

- El compromiso con el Programa de los diversos niveles operacionales
y decisorios del Banco.

- La administracion del flujo de recursos del Programa, que en ningin
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momento fue comprometido por dificultades de disponibilidad.

- Asistencia del BID (Washington) en los primeros afios de
funcionamiento del Programa.

*las UCE’s:
Se destacan los siguientes aspectos:

La viabilizacion financiera del proyecto (y la regularidad de los
desembolsos)

Presteza y eficacia en la orientacion.

Receptividad de las necesidades de los Estados(su flexibilidad).

El reglamento general facilit6 la ejecucion.

Las reuniones periddicas.

Conceder autonomia para la ejecucion de los proyectos.

Apoyo estratégico en todas las fases del proyecto.

- Factores menos satisfactorios en opinién de:
*1a UCP:

- Atrasos resultantes de la complejidad de los procedimientos administrativos y
financieros para los desembolsos de recursos y para el acompaifamiento del
Programa.

- Atrasos resultantes de los actos de determinada persona, la cual viaja
frecuentemente de servicio.

- Cambio de reglas alterando la composicion del equipo de funcionarios.

- Discontinuidad de las misiones de acompaiiamiento del BID a los Estados,
consecuencia de alteraciones en la composicion del equipo de funcionarios.

- Cobro de comisiones de crédito sin tener en cuenta los cronogramas de
desembolso ni los atrasos en la ejecucion del proyecto resultantes de causas
ajenas a la gobernabilidad de los Estados y de la UCP.

* las UCE’s:
Se destacan los siguientes:

- Dificultades para contactar con los representantes.

- El exceso y reiteracion de auditorias.

- Tardanza en los procesos licitadores.

- Demora en la primera liberacién de recursos.

- Un reglamento operativo incompleto y confuso.

- Falta de puntos de control necesarios para correcciones del
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proyecto.
- Intereses que podrian ser mas bajos.
- Excesiva burocracia en los procedimientos.

6.1.3. Valoracion:

La valoracion es altamente positiva, con excelentes adjetivos de los
representantes de los Gobiernos y notas altas tanto de la UCP como de las UCEs;
como aspectos mds positivos se destacan la financiacion de los proyectos, su vision
del problema y la flexibilidad y receptividad con los Estados; en el lado mas
negativo quizd destacan “la burocracia” en general y en especial la de los
procedimientos, informes, auditorias, etc., asi como el cambio de personas
encargadas del Programa.

Los consultores destacan que los Estados manifiestan que la presencia y
seguimiento del BID a los proyectos ha sido escasa y la relacién ha sido casi
siempre a través de la UCP.

6.2. Valoracion sobre el Ministerio de Hacienda Federal:

6.2.1. Método de obtencion de informaciéon: se ha obtenido la opinién de un
representante de cada uno de los Gobiernos de los Estados de la muestra; asimismo
se ha obtenido informacién sobre la evolucién de los recursos personales de la
UCP, lo cual es un indicador del grado de apoyo al Programa; los consultores
expresaron su propia valoracion.

6.2.2. Informacion basica obtenida:

-Principales opiniones manifestadas por los representantes de los Gobiernos
de los Estados de la muestra:

Su papel se califica de “vital por medio de la UCP”, “importante en la concepcion
del programa, aunque se aprecid la necesidad de una mayor presencia local en el
disefio”, “muy importante al inicio y mds secundaria en la ultima fase”,
“fundamental al orientar a los Estados en la ejecucion del Programa”, “importante

. inclusive promoviendo la integracién”; también se efectia alguna critica
recordando que en las reuniones de CONFAZ se solicito reiteradamente una mayor
integracion entre la Secretaria de la Receita Federal y las Secretarias de los Estados
y recordando que el Ministerio deberia evitar en mayor medida la competencia

tributaria entre Estados.

- Recursos personales disponibles por la UCP:



CATEGORIAS DE PERSONAL

Plantilla media del afio

1997 | 1998 | 1999 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Subcoordenacién-Técnica 6 8 15 15 7 5 5
Subcoordenacion-Administrativa 4 10 13 9 14 12 10
Informatica 1 1 2 3 3 3 3
Total 11 19 30 27 24 20 18

- En los afios 1997 y 1998, la fase inicial del PNAFE, los trabajos eran
acompanados y auxiliados por personal contratado por el BID, que no estidn
computados en el anterior cuadro.

- La cantidad de personal de la UCP lleg6 a su midximo en 1999, cuando el
PNAFE alcanzé la ejecucién plena y al mismo tiempo trabajaba en la
preparacion del PNAFEM vy apoyaba la gestion administrativa del PARSEP —
“Programa de Apoyo a la Reforma de los Sistemas Estatales de Prevision™-.

- Entre 2000 y 2003 hubo varias decisiones del Gobierno para reducir el
personal de los 6rganos publicos que tuvieron incidencia en la UCP. Hay que
destacar que 5 personas del equipo base tuvieron que dejar la UCP en 2003 por
cuestiones administrativas, con el consiguiente debilitamiento de la unidad.

- En enero de 2004 se incorporaron 15 nuevos técnicos, seleccionados en
concurso publico; actualmente estdn siendo entrenados 'y trabajan

simultdneamente en PNAFE y en PNAFEM.

6.2.3. Valoracion:

La valoracién es positiva, aunque un mayor apoyo en los recursos a la
UCP hubiese sido deseable, dado el papel esencial que este 6rgano ha tenido en la

ejecucion del Programa.

6.3. Valoracion de la UCP.

6.3.1. Método de obtencion de informacion: se ha obtenido informacién acerca de los

principales tareas desarrolladas por la UCP en la coordinacién, intercambio de
experiencias entre los proyectos de cada Estado, apoyo a la capacitacion de
funcionarios etc., y también de los recursos disponibles, recogidos en el apartado
anterior; asimismo las UCE’s de los Estados de la muestra valoraron su grado de
satisfaccion con la UCP y manifestaron los que en su opinién fueron aspectos mas
positivos, y los que sin embargo podian haber sido mejorados; los consultores

también manifestaron su opinién.

6.3.2. Informacion basica obtenida:
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- De la UCP:

* Tareas basicas de coordinacion:

Indicador Indicadores en cada afio

1997 | 1998 1999 2000 2001 2002 2003
1. N.° de Reuniones por afio 6 7 10 12 13 10 9
2. Seminarios organizados 4 5 7 7 8 7 6
3. N de misiones de acompafiamiento y 27 7 31 ) 11
validacion
4.. V1s1Fas relativas a la Ejecucion 14 14 13 15 12 10
Financiera
5. Reuniones de la UCP con el BID y de la
UCP con PNUD 10 9 11 13 10 12 10

1. Reuniones :Recoge las reuniones organizadas por la UCP y las UCES's, con la
finalidad de:

- Resolver cuestiones planteadas por los Estados.

- Acciones para agilizar el proceso de implantacién del Programa.
- Puesta en comun de conocimientos.

- Estrategia para la solucién de problemas.

- Intercambio de experiencias y otros asuntos generales.

2. Seminarios organizados: Reuniones organizadas por la UCP con representantes de
las UCE's para transmitir conocimientos especificos para la implantacién del Programa;
cabe destacar:

- Seminarios sobre servicios al contribuyente por medios electrénicos (1998).
- Seminarios sobre gestion de tecnologia de la informacion (1998)

- Seminarios sobre equilibrio fiscal (1999)

- Etica (1999)

- Estrategia para promover la calidad del gasto publico (2000)

- Cumplimiento voluntario (2001)

- Tecnologias de la Informacién en la gestion fiscal (2002-2004)

3. N.° de misiones de acompafiamiento y validacién :  Se han efectuado 98 misiones
para verificar el desarrollo de los trabajos, el cumplimiento de los objetivos, y
ofrecer recomendaciones a las unidades ejecutoras.

Hay que destacar el parén del afio 2002 como consecuencia de una norma general
dictada por el Gobierno brasilefo, en relacion con los viajes de los funcionarios.

4. Visitas relativas a la Ejecucién Financiera: Se han efectuado 78 visitas para
resolver problemas especificos relativos especialmente a la interpretacion normativa
y a la clasificacion contable.
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5. Reuniones UCP con BID y UCP con PNUD:  Se ha celebrado como media una
reunién al mes durante todo el desarrollo del Programa para discutir las estrategias de la
cooperacion e implantacién, cuestiones contractuales y regulacion de aspectos
relevantes para el desarrollo del programa.

-Valoracion:

Los datos anteriores ponen de manifiesto un esfuerzo notable de la UCP, teniendo en
cuenta los recursos disponibles. Sin embargo en opinién del consultor la labor de
coordinacién de la UCP y las actuaciones para poner en comun problemas y soluciones
entre los Estados deberia haber sido mucho mds intensa para evitar desarrollos paralelos
en las unidades territoriales, lo que ha supuesto duplicar esfuerzos y derrochar recursos;
en suma, una UCP mds dotada hubiese producido efectos favorables para el conjunto del
Programa.

* Incentivo a la cooperacion a las soluciones técnicas de los provectos de cada
Estado:

El instrumento basico disefiado por la UCP para desarrollar su labor de coordinacion es
la puesta en funcionamiento de un sitio en la red :

(http://www.fazenda.gov.br/ucp/pnafe/cst).

En esta direccidn se incorporan soluciones técnicas, buenas practicas, informes, relacién
de empresas y consultores garantizados en cada drea de trabajo etc. La informa-
cién se completa y se actualiza periédicamente.

En opinién del consultor, la solucién parece razonable para un proyecto de estas
caracteristicas en un pais tan grande como Brasil. Sin embargo, la calidad de los trabajos
incorporados y su nivel de actualizacién no pueden considerarse Optimos; adicionalmente
destacar que la UCP no dispone de datos que pongan de manifiesto el nivel de utilizacién
efectiva de la soluciéon CST.

Por su importancia merece destacarse la cooperacion en las siguientes soluciones:

1. Organizacién y gestién : Se han intercambiado documentos y articulos sobre
tecnologia de la informacién y su aplicacién a la administracién publica.

2. Cadastro (Censo): Se han desarrollado discusiones sobre las mejores practicas
administrativas y tecnoldgicas con impacto positivo en la automatizacién de los procedimientos
y respecto a los controles para la inscripcién, mantenimiento, y actualizacién del registro de
contribuyentes. Muchos Estados han avanzado en la tramitaciéon conjunta de las altas de los
contribuyentes ante las diferentes instancias administrativas, cuando inician su actividad
empresarial.

3. Recaudacién: Se han incorporado discusiones sobre mejores practicas respecto a la red
y formas de pagos, participacion de los bancos y supervision y control de sus contratos con la
Administracion.
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En todos los Estados se hace la recaudacion tributaria a través de las entidades financieras
y en la mayoria la presentacién de las declaraciones se efectia a través de Internet o, en algin
caso, en disquete.

4. Fiscalizacién: Se han planteado discusiones permanentes sobre el impacto econdmico
y la eficiencia de la fiscalizacion. CST recoge algunas précticas interesantes en esta drea.

5. Atencién al contribuyente: Se han intercambiado experiencias sobre gobierno
electrénico y se han enviado referencias y modelos para la utilizacién de Internet en el &mbito
de los servicios del contribuyente.

* Apovo a la capacitacion de funcionarios:

- Implementacion de soluciones: No ha sido posible construir el indicador previsto (n°
de soluciones implantadas/n® de soluciones propuestas) pues se ha obtenido el nimero
de soluciones propuestas (130), pero no las implantadas cada afio, pero la UCP destaca
como soluciones mds importantes las siguientes:

1. Implantacién del Sistema de Calidad en la Receita: la introduccién de la
Calidad Total en las Secretarias proporciond un gran avance en la simplificacién de
los procedimientos y en su eficiencia.

2. Sistema Integrado y Estratégico de Gestién de Personal: Se trata de un sistema
orientado a la profesionalizacion de los funcionarios, apoydndoles para enfrentarse a
los nuevos desafios. En ese sentido se implantaron los siguientes productos: a)
Politica de Desarrollo y Valoraciéon de RH; b) Programa de Desarrollo Gerencial y
Técnico; ¢) Infraestructura Etica; d) Modelo de Gestién para la Calidad; e) Modelo
de Organizacion y de Gestion por Resultados.

3. Modelo de Gestién de Personal — QUALIVIDA: es un programa que pretende
detectar las necesidades de los funcionarios de Hacienda, para aumentar su nivel de
satisfaccion, de productividad y su desarrollo humano. Sus principales objetivos son:
a) Propiciar la relacion interpersonal; b) Reforzar la credibilidad de la imagen de
Hacienda, a través de una practica ética; c¢) Desarrollar programas de cultura social,
artistica, y relaciones humanas que contribuyan a elevar la autoestima y motivacion
del personal; d) Promover la mejora del nivel de salud de los funcionarios.

4. Fondo de Desarrollo y Perfeccionamiento de la Administracién Fiscal: Esta
solucion implantada inicialmente en pocos Estados fue adoptada paulatinamente por
otras unidades de la Federacion, con vistas a dotar al SEFAZ de recursos propios
para la continuidad de los programas de capacitacion de los funcionarios y de las
acciones de modernizacion en general, después de la conclusion del PNAFE. La
mayoria de los recursos para estos fondos estatales provienen de determinados
porcentajes de las multas recaudadas.
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5. Sistema de Gestién de los Procedimientos: El objetivo es automatizar los
procedimientos en todas las unidades para suministrar una atencién uniforme y de
calidad al contribuyente con participacién y evaluacion constante por los usuarios.

- Intercambio de soluciones técnicas:

N° de Propuestas = 130
N° de Componentes = 19

Para la UCP las soluciones mas destacadas son las siguientes;

1. Acciones de Soporte y Planificacién Estratégica: Actividad por la cual
los funcionarios elaboran un diagnoéstico de los diferentes 6rganos y departamentos,
identificando sus problemas.. En la siguiente fase se define donde y como se quiere
llegar. En el proceso se trata de implicar a todo el personal para conseguir su
compromiso con el plan de accién mejorando la comunicacién, motivacién del
personal y el trabajo en equipo.

2. Programa de Desarrollo Gerencial y Técnico: Basado en la promocion de
la competitividad interna, a través de la formacién y del perfeccionamiento de las
habilidades técnicas y gerenciales definidas como esenciales para posibilitar que la
organizacion divise un futuro prometedor; también para implantar instrumentos que
posibiliten una mejor calidad en las decisiones relativas a la capacitacion y
seguimiento de los funcionarios en esas decisiones.

3. Sistema de Relaciones Institucionales: La relacién entre la Administracion
tributaria y los contribuyentes resulta con frecuencia conflictiva. Como bien expresa
el informe del Seminario de Fiscalizacién Tributaria, realizado en 1999, en Espirito
Santo, “la comprension de la relacion estado-sociedad es fundamental para alcanzar
el objetivo bdsico de la Administraciéon Tributaria, es decir, el cumplimiento
voluntario de la obligacién tributaria”. Se pretende reforzar la conciencia de los
ciudadanos en relacion con el pago de los impuestos y el control de los gastos
publicos; para legitimar la accidén de la Administracién Tributaria se han implantado
programas, asumiendo posturas innovadoras y estableciendo principios éticos que
constituyen la base del nuevo modelo de relacién con toda la sociedad civil. Entre
las medidas implantadas destacan: a) Apertura a la sociedad; b) Programa de
comunicacion (marketing institucional); ¢) Programa de Educacién Fiscal.

4. Sistema de Autoevaluacion de la Gestion Tributaria: Desde 1998 se implanté
el programa de calidad en el Servicio Publico y desde el afio 2000 se implantaron
importantes mejoras en la metodologia y se implanté un Programa Nacional de
Calidad.

72



5. Plan de Comunicacién Institucional: Surgié de la necesidad de establecer
normas para implantar un Sistema de comunicacién que asegure la divulgacién de
todos los actos, seminarios y eventos que puedan favorecer el desarrollo de los
funcionarios y la puesta en comtn de sus resultados.

- Eventos con éxito: Se consideran eventos las reuniones organizadas por la UCP
con las UCE’s para poner en comin experiencias o para transmitir conocimientos
especificos para la correcta implantacién del Programa.

Se han organizado 111 entre 1997 y 2003 y, en general, con buenos resultados.
Algunas de las précticas expuestas y discutidas en estos eventos fueron :

- Prestacion de servicios a los contribuyentes por Internet.

- Sistema integrado de informacion sobre operaciones interestatales de
mercaderias y servicios(SINTEGRA)

- Programa de educacion fiscal

- Mejores précticas para la automatizacion del Cadastro(Censo)

- Lafiscalizacion bajo un enfoque de la administracion tributaria

- Mejores Précticas: La UCP destaca las siguientes:

1. Prestacion de Servicios a los Contribuyentes por Internet

2. Sistema Integrado de Informacién sobre Operaciones Interestatales con
Mercaderias y Servicios — SINTEGRA (http://www.sintegra.gov.br )

3. Programa de Educacioén Fiscal y Grupo de Desarrollo del Funcionario.

4. Mejores précticas para la Automatizacion del Censo.

9

. La Fiscalizaciéon como un enfoque adecuado para la Administracién Tributaria.

- Banco de talentos:

Contiene informacién de 334 empresas de cualificacion internacional vy
especializadas en la implantacién de los distintos componentes del PNAFE. Ha sido
creada con apoyo del PNUD.

En cuanto a consultores persona fisicas ESAF tiene identificados 993 especialistas
en capacitacion de funcionarios y en las distintas areas del Proyecto.

- Plan de cargos, carrera y remuneracién v propuesta bdsica de evaluacidén del
desempefio:
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La UCP no ha elaborado ninguno de éstos documentos porque las particularidades
y diversidad de normativas entre los Estados impedian una solucién udnica. Sin
embargo, han sido los propios Estados los que han compartidos ideas en este ambito,
consiguiendo ahorros significativos en los gastos de personal; la UCP estima un
ahorro superior al 20% .

Parece por tanto que el Proyecto ha ayudado a los Estados a trabajar
conjuntamente y esta cultura puede extenderse en el tiempo y abarcar dreas no
cubiertas en el Proyecto actual.

Por otra parte la UCP apoy6é un grupo de desarrollo para los funcionarios de
Hacienda(GDFAZ).

El GDFAZ pretende asegurar una formacion basica a los funcionarios de todos
los Estados en el ambito de PNAFE a través del intercambio de experiencias , ayudas
reciprocas y fortalecimiento del papel de los Recursos Humanos como agente de
modernizaciéon y divulgaciéon de préacticas novedosas. Con la participacion de
representantes de toda las Secretarias de Hacienda y de ESAF se han realizado 20
reuniones hasta el momento.

Con el apoyo del proyecto se ha extendido la formacion a distancia y se han
formado varias comunidades virtuales de aprendizaje que han permitido reducir
significativamente los costes de formacion y celebrar cientos de cursos y seminarios
con miles de participantes.

* Educacion Fiscal:

El programa de educacion tributaria tiene cobertura nacional y cardcter
permanente.

Pretende apoyar la formacién de los ciudadanos, reforzar su conciencia fiscal y
sensibilizarles en relacién con el uso de los recursos publicos. Ha contado con el
apoyo permanente de ESAF.

Consta de 6 mddulos:

¢ Ensefianza Basica.

e Ensefianza Media.

e Ensefianza Profesional.
e Universidades.

e Servidores publicos.

¢ Entidades representativas de clase.
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En cada estado participan las Secretarias de Hacienda y Educacién que dictan una
norma para la creaciéon del Grupo de Educacién fiscal.

- Implantacién :

Se estd trabajando en los niveles educativos basicos (5° a 8°) de las Escuelas
publicas y se han realizado algunas actividades en las Universidades pero sin que la
educacion fiscal forme parte del curriculo.

Actualmente, los Estados estdn apoyando a los municipios para extender el
programa de educacion tributaria a las escuelas publicas municipales.

Existe una direccion de Internet con informacién completa sobre la materia :

(http://www.esaf.fazenda.gov.br/home/home-educ-fisc.html).

Hasta diciembre de 2003 el programa de educacién fiscal se aplic6 en 15.941
escuelas y alcanz6 a 3.285.000 alumnos de 1.762 municipios.

* Otras tareas realizadas por la UCP en el marco de sus competencias:

1. Ejecutora central del Programa Nacional de Apoyo a la Gestion Administrativa y
Fiscal de los Municipios Brasilefios - PNAFM, destinado a los municipios brasilefios.

2. Colaboradora de la construccion del Proyecto BID “PNAGE”, destinado a la
modernizaciéon de la gestion de los 6rganos Estatales no cubiertos por el PNAFE,

inclusive con apoyo financiero.

3. Ejecutor financiero del Proyecto “Agenda Brasil”, responsabilidad de la Secretaria
de Politica Econémica del Ministerio de Hacienda y del IPEA;

4. La UCP es miembro del Comité Director del Proyecto “Brasil-Canadd”, destinado
a la integracion del Gobierno con la Sociedad Civil.

En opinién del consultor la UCP, muy centrada ya en los proyectos de los
municipios, debe garantizar no obstante el cierre ordenado y completo del PNAFE vy
garantizar que el proyecto municipal no reste recursos a este Programa.

- De las UCE’s:

* Grado de satisfaccion sobre el apoyo de la UCP al Programa:
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Estados | BA| DF| MG| PA| PI| SC| SP
Valoracién| 8 7 8 8] 8 8| 8

- Aspectos mds positivos aportados por la UCP:
Destacan los siguientes:

- El liderazgo del proyecto.

- La promocioén de la integracion.

- La orientacién frente a las incertidumbres y las dudas.

- La facilidad de relacidn.

- La coordinacién permanente.

- El dominio de los temas y la profesionalidad del equipo.
- El apoyo técnico a los Estados.

- Las reuniones periddicas celebradas.

- La divulgacién de soluciones técnicas.

- Aspectos donde la UCP podia haber mejorado su aportacion:

Destacan los siguientes:

La rotacién de cuadro de coordinadores.

Un mayor perfeccionamiento del sistema de acompafiamiento que hubiese
evitado la necesidad de informes complementarios.

Soporte més efectivo en la utilizaciéon del SAFE (Sistema de Control
Financiero)

- La falta de mecanismos de intercambios de soluciones.

- El exceso de controles, auditorias y misiones.

- Necesidad mayor entrenamiento de los equipos locales.

- Mayor documentacion de las orientaciones a las UCEs.

- La realizacién de adquisiciones colegiadas que pudiesen haber producido

economias de escala.

- Mayor “feedback” de los diversos informes.

- Demora en la tramitacion de pedidos.

- Las dificultades de acceso a alguno de los coordinadores.

- Equipo reducido.

- Falta de herramientas de gestion.

- Mas visitas a los Estados.

- No haber asegurado la puesta en comun de soluciones.

- No haber fijado contenidos minimos a todos los Estados.

6.3.3. Valoracion.

La puntuacién que efectuaron las UCE’s de la UCP es alta; se
reconoce su papel crucial en el liderazgo, promocion de la integracién, facilitar el
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intercambio de experiencias, orientacion, etc., a la vez que se ponen de manifestd
ciertas carencias.

Un andlisis global del papel de las UCE’s y la UCP, pone de
manifiesto que el trabajo desarrollado se ha centrado bdsicamente en aspectos
presupuestarios, financieros y de ejecucion formal del proyecto, pero sin atender
suficientemente el avance efectivo en la mejora del funcionamiento de la
Administracion; a ello ha contribuido, sin duda, la gran dispersién de los objetivos
e indicadores planteados y su dificil seguimiento.,

Otro factor destacable es la escasez de recurso par hacer frente al
crucial papel que le ha correspondido; con los recurso disponibles y su rotacion, el
trabajo desarrollado merece desde luego una alta puntuacién, aunque haber
invertido mas en la UCP hubiese sido muy rentable.

6.4. Valoracion de los Gobiernos de los Estados:

6.4.1. Método de obtencion de informacion: la UCP puntué el apoyo de los Gobiernos
en una escala de 1 a 10 y relaté los casos de mayor y menor apoyo; las UCE’s de los
Estados de la muestra no efectuaron una puntuacién, pero si relataron los factores de
mayor apoyo a los Proyectos y los aspectos en los cuales el apoyo fue menos satisfactorio.
Los consultores efectuaron sus propias valoraciones:

6.4.2. Informacion basica obtenida:

- Facilitada por la UCP:

* Puntuacion:

Estados AC|AL |AP | AM |BA |CE |DF |[ES | GO MA MG

*Gradro de apoyo al proyecto por el
Gobierno (puntuacién del 1 al 10) .. ...

MS| MT| PA| PB| PE| PI| PR| RJ|RN /RO |RR| RS| SC| SE| SP| TO

* Casos de mayor apoyo y razon bdsica par esa valoracion:

- Bahia, Pernambuco y Sdo Paulo por la continuidad administrativa e
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interés en los procesos de modernizacion fiscal.

- Par4, Paraiba y Parand por el interés en los procesos de moder-
nizacion fiscal

* Casos de menor apoyo y razén bdsica para esa valoracion:

- Amap4, Minas Gerais, Piuai, Rio Grande do Sul, Rondonia y Roraima
por su pequefia participacion en el programa.

- Facilitadas por la UCE’s de los Estados de la muestra:
Los Estados con opinién muy positiva son:

- Bahia por la priorizacion del proyecto, la provision de recursos humanos y
financieros y la respuesta inmediata a las peticiones de la UCE.

- Paré por la plena continuidad del equipo de trabajo, los salarios atractivos y
la no interferencia politico-partidaria en el proyecto.

- Sao Paulo por el constante apoyo politico y estabilidad administrativa.

En un plano intermedio se sitdan:

- Distrito Federal con buena asignacion de recursos, definiciones oportunas,
pero una cierta distancia del proyecto (quiza por su complejidad).

- Minas Gerais: un cambio de administraciéon produjo grandes interferencias
en el desarrollo del proyecto; la UCE valora positivamente la voluntad
politica de la actual administracién, pero negativamente la carencia
financiera del Estado para hacer frente a los desembolsos de contrapartida,
la no vinculaciéon de la UCE al Gabinete del Secretario y muy
especialmente la moratoria del 1999.

- Piaui: valora positivamente el mantenimiento de los técnicos en las
funciones de coordinacién de la UCE y la contrataciéon de consultorias;
pero negativamente la demora en la toma de decisiones, el desconocimiento
del proyecto y la baja participacion de la mayoria de los gestores en su
desarrollo.

- Santa Catarina: como factores positivos destacan el apoyo a la continuidad
de proyecto, mantenimiento del equipo técnico y apoyo en las misiones,
pero negativamente la demora en proporcionar personal técnico, no
priorizacion, dificultades par la toma de decisiones y especialmente la falta
de apoyo politico en varias fases, principalmente al inicio, y en los
posteriores cambios de Gobierno.

6.4.3. Valoracion.

En general parece que la funcién de liderazgo de los Gobiernos de los
Estados a los proyectos fue bastante escasa, sea por falta de voluntad politica, por



desconocimiento, por no priorizar, por no tomar decisiones oportunas, etc.; en la
mayoria de los Estados esta ha sido la realidad, incluso cuando no han tenido
cambios politicos significativos; mds bien parece que “acompafiaron” al proyecto,
pero no se pusieron realmente al frente del mismo; esta actitud es muy preocupante
para la continuidad de la modernizacion de la Administraciones, algo que es quizd
el principal activo de estos proyectos, sin una decidida voluntad politica de apoyo a
la continuacién de la modernizacién los efectos esperados serdn posiblemente
modestos. Otra muestra generalizada de falta de voluntad politica es el no haber
abordado con valentia las necesarias reformas en recursos humanos.

6.5. Valoracion de las Administraciones Tributarias v Financieras de los Estados:

6.5.1. Método de obtencion de informacion: la UCP puntué a todas la Administraciones
Tributarias y Financieras en una escala de 1 a 10 y relacioné los casos de mayor y
menor apoyo y las razones para tal calificacion; las UCE’s de los Estados de la
muestra también efectuaron esa valoracién y destacaron los factores mas positivos
y menos satisfactorios de cada Administracion; los consultores efectuaron su
propia valoracidn.

6.5.2. Informacion basica obtenida:

- De la UCP:

- Puntuacion:

Estados AC|AL |AP |AM |BA |CE |DF |[ES | GO MA

MG

*Grado de apoyo al proyecto por la
Administracién Tributa-
ria: puntuacion del 1 al 10 818167 9787|718

*Grado de apoyo al proyecto
por la Administracién Financie-
ra: puntuacion del 1 al 10 716|416 | 7| 5|sp| 6|sp| 6

MS| MT| PA| PB| PE| PI| PR| RJ|RN /RO |RR| RS| SC| SE| SP| TO

[ee)
|
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6 | 7| 7| 7| 83| 7T |T7T|6|sp|4|6 |4 |sp| 8| 5

Sp = sin proyecto.
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* Casos de mayor apoyo y razones para esa valoracion:

- Bahia, Pernambuco y Sdo Paulo por la continuidad administrativa e
interés en los procesos de administracién fiscal y Paraiba por la ul-
tima razon destacan en la componente de Administracién Tributa-
ria.

- Pernambuco y Sao Paulo por idénticas razones a las enumeradas an-
teriormente en primer lugar y Mato Grosso y Parana enumeradas en
segundo lugar, destacan en la componente de Administracion Fi-
nanciera.

* Casos de menor apoyo y razones para esa valoracion:
- Amapad, Piuai, Rio Grande do Sul y Roraima entre las Administra-

ciones Tributarias y Santa Catarina entre las Administraciones Fi-
nancieras, y todos ellos por su pequeiia participacion.

- De las UCE’s:

- Puntuacion:

Estados de la Muestra BA| DF| MG| PA | PI| SC| SP

Valoracion del apoyo de la
Administracién Tributaria 9 10 8 10| 8 7| 8

Valoracion del apoyo de la
Administracién financiera 7 -- 7 8 6 5] 8

- Factores més positivos referentes a las A. Tributarias:

La priorizacién de actividades y el empefio del cuadro técnico.
El compromiso y la liberacién de funcionarios para la ejecuciéon del
proyecto.

*  Laimplicacidén en la ejecucion.
La celeridad en la implantacién y la facilidad para constituir equipos de
trabajo.

*  La receptividad a soluciones positivas de otros Estados y compromiso
parcial de la alta gerencia.

- Factores menos satisfactorios de las A. Tributarias:

* La dificultad de implicar a .los érganos contencioso administrativos y
judiciales y 6érganos externos a la Secretaria de Hacienda.

* La inexperiencia en trabajar con consulotes externos, y la rotacion en las
jefaturas.



*  Dificultades para funcionar con ciertas consultarias externas y dificultades
para lograr especificaciones de necesidades.

*  Bajo comportamiento de los lideres del proyecto.

* Equipos reducidos y dificultades en la Planificacion

- Factores més positivos de las A. Financieras:

El empefio del cuadro técnico.

La implicacion y la inversion en equipos.

Los reflejos positivos en las esferas del Gobierno y la transparencia.

La receptividad a buena soluciones de otros Estados y compromiso parcial de
la gerencia.

Cumplimiento de la Ley de Responsabilidad Fiscal y proceso de ajuste.

* % ¥ ¥

*

- Factores menos satisfactorios de las A. Financieras:

* Dispersiéon de atribuciones que retrasa la toma de decisiones y la no
priorizacion.

* La inexperiencia en trabajos con consultores externos, la rotacién en las
jefaturas y bésicamente en Minas Gerais el poco apoyo al proyecto hasta
1999.

* Las demoras en las implantaciones y la dificultad de implicar a las gerencias
intermedias.

* Falta de apoyo a la ejecucion del proyecto y para la formacién del equipo
técnico.

6.5.3. Valoracion:

En general el apoyo, por mejor comprension del proyecto y menor
dispersion de 6rganos decisorios, fue mayor en el drea tributaria que en la financiera,
porque en todos los Estados la puntuacién de la Administracién Tributaria fue mejor
que la de la Financiera, dandose también la particularidad que a una alta nota en una
Administracién comporta una alta, aunque menor, de la otra, quizd porque el mayor
o menor liderazgo del Gobierno termina traduciéndose en una mayor ¢ menor
implicacion de dreas operativas de la Administracion

6.6. Valoracion de las UCEs.

6.6.1.

Método de obtencién de informacién: la UCP puntué a todas la UCE’s en una
escala de 1 a 10 y destacé los que en su opinién fueron los aspectos mds positivos
y menos satisfactorios; los representantes de los Estados de la muestra
manifestaron su opinioén sobre el papel de la UCE respectiva y su actuacién como
responsable de la ejecucion de cada Proyecto.
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6.6.2. Informacion basica obtenida:

- De la UCP:

- Puntuacion:

UCE’s AC|AL |AP | AM |BA |CE |DF |[ES |GO|MA MT MS MG

PA

Puntuacién| 7 81 5 7 8 6| 8 6| 6 8 8 7 6

PB| PE| PI| PR| RJ|RN|RO |RR|RS|SC|SE| SP|TO

- Aspecto mas positivos:

1) Continuidad de las personas en el equipo de la UCE.

2) Acceso directo a la autoridad maxima de la organizacion.

3) Capacidad de comunicacion con todas las dreas.

4) Entusiasmo por la administracién de un proceso de modernizacion.

5) Capacidad de distribuir tareas y coordinar el cumplimento de metas.

- Aspectos menos satisfactorios:

1) Centralizacién exagerada del mando de las acciones del proyecto.

2) Falta de espiritu de servicio y aprovechamiento de la importancia de
la misién en beneficio propio.

3) Discontinuidad del personal al servicio de la UCE, sobre todo en oca-
sién de cambios gubernamentales.

4) Falta de vision global de la organizacion, concentrando la atencién
solo en los aspectos de su dominio.
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De los representantes de los Gobiernos de los Estados:

Estados

Opinién sucinta

BA

Papel clave como ejecutor del proyecto e impulsora del proceso de
modernizacion.

DF

Excelente desempeio.

MG

La UCE buscé la médxima implicacion de los gestores en cada proyecto tanto en la
concepcion como en la implementacion.

PA

Muy importante, reconociendo las dificultades de las tareas que les
correspondieron; en una primera fase fue una unidad ejecutora y luego los técnicos
de la UCE emigraron a otras gerencias con lo que la UCE pasa a ser mas una unidad
“indicativa”, que mostraba el rumbo a seguir y la ejecucion fue mucho
descentralizada.

PI

Las dificultades politicas y administrativas impidieron que la UCE pudiese adoptar
medidas para superar la morosidad del programa; achaca a la UCE que no hubiese
sensibilizado a los “actores” de la importancia del proyecto.

SC

La UCE fue el mejor “patner” de la Direccion Tributaria en la busqueda de
soluciones, capacitacion y herramientas informaticas.

SP

Papel clave en la ejecucion del Proyecto; equipo competente y muy activo, motivo por
el cual el Gobierno ha mantenido al equipo para la implementaciéon de un nuevo
proyecto junto al BID.

6.6.3. Valoracion.

En general muy positiva, con la unica excepcién de Piaui por el

reproche que se le efectia de no haber conseguido trasmitir la importancia del
proyecto, pero en un Estado donde el apoyo del Gobierno ni fue constante ni
decidido, con lo que este reproche pierde consistencia. Auque de la opinién de los
representantes de los Gobiernos no se desprende, en muchos casos las UCE’s no
jugaron, porque no se les permitié ni se le dieron recursos adecuados, un papel clave
en la ejecucion, sind més bien un papel administrativo, de facilitadoras de recursos,
pero no de autentica unidad de liderazgo de los proyectos, para lo cual su
dependencia debi6 de ser directa desde las médximas autoridades; este hecho
condicion6 su eficacia.

6.7. Valoracion de principales proveedores v consultores.
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6.7.1. Método de obtencién de Informaciéon: la UCP y las UCE’s manifestaron su opinién
sobre los principales proveedores y consultores, describiendo el bien 6 servicio
suministrado, valorando la calidad y eficacia en su prestacidn, resaltando sus mayores
meritos y aspectos menos positivos etc.

A continuacién y para cada uno de ellos se recogen las principales conclusiones obtenidas
de esa informacion.

6.7.2. Valoracién de: PNUD- Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.

- Bien ¢ servicio suministrado: Apoyo técnico y administrativo en los procedi-
mientos de licitacién y de contratacion de bienes y servicios para el Programa.

- Valoracién en una escala de 1 a 10: 8

- Factores de mayor mérito 6 mds positivos:

. Viabilizar con rapidez y simplicidad las adquisiciones.

- Factores menos positivos 6 més negativos:

. Dificultades resultantes de la estructura de personal, reducida para el  volumen de
servicios demandados.

- Otros aspectos a resaltar:

. Seguridad en los procesos; participacion efectiva en el desarrollo e implantacion del
Programa y en numerosos eventos.

6.7.3. Valoracion de: ABC- Agencia Brasilefia de Valoracion/Ministerio de Relaciones
Exteriores.

- Bien o servicio suministrado: Examinar los aspectos contractuales relacionados con
los programas de organizaciones internacionales.

- Valoracién en una escalade 1 a 10: 4
- Factores de mayor mérito o mas positivos: Ninguno.

z

- Factores menos positivos 6 mds negativos: pocos recursos humanos y métodos de
trabajo muy burocraticos.

84



- Otros aspectos a resaltar: frecuentes atrasos en el examen y liberacién de licitaciones y
contrataciones de bienes y servicios.

6.7.4. Valoracion de ESAF- Escuela de Administracion de Hacienda.

- Bien 6 servicio suministrado: Apoyo a la organizacién y ejecucién de actividades de
capacitacion.

- Valoraciébnenun aescalade 1 a 10: 7

- Factores de mayor mérito 6 mas positivos:

. Amplia experiencia en capacitacion en el drea de Hacienda.

- Factores menos positivos 6 mds negativos:
. Estructura reducida, lo cual ocasiona agilidad insuficiente y problemas para la toma
de decisiones.
- Otros aspectos a resaltar:

. Participacion intensa en las actividades vinculadas a acciones de Educaciéon Fiscal y
del GDFAZ- Grupo de Desarrollo del Funcionario de Hacienda.

6.7.5. Valoracion de: CAIXA- Caixa Econdmica Federal.

- Bien ¢ servicio suministrado: Agente Financiero del Programa.
- Valoracién en una escalade 1 a 10: 8
- Factores de mayor mérito 6 mds positivos:

. Experiencia en la actuacion como Agente Financiero para programas del drea publica.

- Factores menos positivos 6 més negativos: Ninguno.

- Otros aspectos a resaltar:
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. Participacién efectiva en el desarrollo e implantacién del Programa y en numerosos

eventos.

6.7.6. Cuadro resumen de los proveedores de los Estados:

Proveedor 6 Consultor | Bien 6 Servicio Suministrado Puntuacion
Mario Gabriel Salles Consultaria en Gerenciameinto Electrénico

(documentos, imagen y workflow). 8
Mistech Tecnologia
Gerencial. Consultaria de Redisefio de Procesos. 8
Consorcio
Gempi/Unitech Consultaria en Desarrollo de Sistemas. 8
DBA-Ingenieria de
Sistemas Consultaria en Redisefio de Sistemas. 8
FDG-Fundacién de Consultaria en Formulacién del Plano Estratégico
Desarrollo Gerencial de SEFAZ 7
FIA Consultaria de Educacion Fiscal 8
Boucinhas & Campos Consultaria de Planeamiento Organizacional 8
PNUD Gestion del Proyecto: licitaciones, contrataciones 6
Procenge Consultaria en Tecnologia de la Informacién 1
Consorcio KPMG Programa SICAF 7
Consorcio KPMG Indicadores 7
Unitech Tecnologia de En curso
la Informacién Desempeio e Implementacion de PROMAT de ejecuc.
Ricardo Brito Almo E.PJ. 6
Politec Workflow 9
Ricardo Maracaja Técnicas de Cobranza 10
PRODEPA Proceso de Datos de Para 5
FADESP Area Tecnoldgica 8
ORACLE Software de Base de Datos 5
SUN Servidor Corporativo 7
Computer Associate Software de Gerenciamiento de Redes 5
PENUD Licitaciones, Contrataciones. 7
ABC-Agencia Brasile-
fa de Cooperacion. Implementacion de Licitaciones. 7
Boucinhas & Campos Consultoria en Organizacion y Gestion. 8
POLIEDRO Consultaria en Tecnologias de la Informacion. 8
FDG-Fundacién de
Desarrollo Gerencial Consultaria en Calidad Total 8
CIAT Sistema de Administracion Tributaria 9
UNISYS Sistemas de Informacion 6
Antonio Roberto
Nogueira Alineamiento Estratégico 9
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CIASC Sistemas de Informatica 7
Pro-Ativa Capacitacion 10
Unisys de Brasil Infraestructura y Equipamiento 9
Positivo Informética Infraestructura y Equipos 8
Oracle de Brasil Software de Base de Datos 8
Consit Cons. Sist. Rep. | Software del SICAF 9
MAS INFO Implantacién del SINTEGRA 10
Manoel Tolentino Desarrollo de Sistemas 8
Politec Ltda.. Redisefio de Procesos 6
Osvaldo Noman Integracion de sistemas corporativos En curso
PRODEMGE Almacenamiento de Informacién 7
Accenture de Brasil Desarrollo de sistemas de recaudacion En curso
Ermir Gongalves Revision de Procesos 10
Ricardo Luiz Da Mata Desarrollo de Sistemas 10
Jorge Gongalvez Desarrollo de Sistemas 10
Ebert F. De Magalhaes | Desarrollo de Sistemas 10
Adelmison J.B.Moteiro | Consultaria de Administracion de Banco de Datos 10
Guilherme Sauza Desarrollo de Sistemas 10
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IV.- SOSTENIBILIDAD, LECCIONES Y RESUMEN FINAL

7. Analisis de la sostenibilidad futura del proceso de modernizacion:

7.1. Objetivo: analizar la informacién Histérica de desarrollo del Programa y las medidas

7.2.

que més pueden condicionar su continuidad en el futuro y en base a esta informacién
y las actuales medidas que puedan garantizar su continuidad, efectuar una prevision
razonada sobre su sostenibilidad.

Método de obtencién de informacién: la UCP ha facilitado informacién sobre las
que ella considera han sido las cinco mayores difilcutades encontradas en el
desarrollo del Programa y también su opinién sobre la sostenibilidad a medio y
largo plazo; en los Estados de la muestra, los representantes de los Gobiernos ha
expuesto la existencia 6 no de algin plan para garantizar la continuidad del Proyecto
y de las prioridades de los Gobiernos en estas dreas; las UCE"s también valoraron
esa sostenibilidad, y a los consultores se les ha solicitado su opinién sobre el mismo
tema expresando ademds las razones en los que fundamentan tal opinion, y en
particular se les ha solicitado que en tal opinién hayan tenido en cuenta, al menos,
los siguientes hechos:

- Respecto de los desarrollos informéticos:

* La capacidad de gestion del sistema informdtico (recursos asignados a esa
funcion, grado de independencia 6 continuidad de los proveedores, capacidad
de definicion de soluciones, etc. )

* % de analistas destinados al Proyecto que hayan sido funcionarios, respecto de
los contratados externamente.

* Grado de documentacion de las aplicaciones desarrolladas que permita conocer
si en el futuro serd mas f4cil la modificacion de las mismas por alguien que no
haya participado en su desarrollo.

- Respecto de la estabilidad de los funcionarios: que hayan analizado su evolucién en
los ultimos afos como antecedente bdsico para prever los riesgos futuros.

- Constatar la existencia 6 no de compromisos de capacidad de financiacién futura
que permita la sostenibilidad, en particular la del area informaética.

88



Ademas a las UCE"s de los Estados de la muestra se les ha solicitado que efectien una
sintesis de la valoracién global del Proyecto, su efecto transformador de la Administracién
de Hacienda y el previsible impacto de esa transformacion de cara al futuro.

7.3. Principales dificultades encontradas en la ejecucion del Programa segiin la
UCP:

- Poca cultura de planificacion en los funcionarios y dirigentes de los Estados.
-Frecuente rotacion de los equipos de ejecucion de proyectos y de los usuarios.

- Dificultad de elaboracién de informes financieros y de acompafiamiento y
cumplimiento de los plazos para su presentacion.

- Dificultades para ofrecer atractivos que posibiliten mantener un equipo estable en
la coordinacion del Programa.

- Dificultades de mantener el Sistema de Acompafiamiento Financiero para los
Estados — SAFE, inclusive por las necesidades peculiares de cada Estado.

7.4. Informacion basica obtenida:

- De la UCP:

* Valoracion de la sostenibilidad en una escala de 1 a 10:

UCE’s AC|AL |[AP | AM |BA |CE |DF |[ES |GO | MA MT MS | MG [PA

Puntuaciéon| 5| 9| 5| 5| 8| 5| 8| 5|7 | 8 8 | 5 8 | 7

PB| PE| PI| PR| RJ|RN /RO |RR|RS|SC|SE| SP| TO
8 91 4] 8 | 5|5]514|5]7]8]8]5

* Principales razones positivas para la sostenibilidad:

. Crear condiciones (recursos y equipos) para mantener constante el proceso
de modernizacion fiscal.

Acciones para concienciar a la sociedad sobre la cuestion fiscal y para
incentivar la participacion popular en la planificacién y acompafiamiento del
gasto publico
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* Principales riesgos para no alcanzar esa sostenibilidad:
. La no creacion de una cultura de modernizacion.

. La discontinuidad administrativa, cuando el cambio ocurre mientras el
proyecto no se consolida.

. Cambios severos en el modelo tributario.

- De los Estados de la muestra:

* Manifestaciones de los representantes de los Gobiernos sobre los planes para
garantizar la continuidad de lo iniciado en los Proyectos y prioridades a corto
y medio plazo:

Las opiniones de forma sintética son las siguientes:

- Bahia: en este Estado el proceso de modernizacién es anterior al
PNAFE y por tanto debe continuar terminado este; las dos prioridades
basicas consideran que son la creciente disponibilidad de nuevas
alternativas tecnoldgicas y una creciente integracién con otros Organos
gubernamentales.

- Distrito Federal: se ha creado un fondo para la modernizacién de
hacienda (FUNDAFI) con dotacion presupuestaria propia; las prioridades
positivas las cifran en la lucha contra el fraude y una mayor implicacién
de los funcionarios unido a una mayor atencion a los ciudadanos; en el
pasado el presupuesto fue escaso y rigido y los cambios presupuestarios
solo se admitieron con mucho retraso.

- Minas Gerais: El Programa de Reestructuracion y Modernizacién de la
Secretaria de Estado de Hacienda, PRM se encuadra en un Plano
Plurianual de Accién Gubernamental-PPAG y destacan como prioridades,
un plan de choque en la gestion para mejorar la calidad y reducir costes y
la modernizacion para mejorar los ingresos.

- Para: la UCE hara un anélisis coste-beneficio del PNAFE para justificar
nuevas inversiones, bien con recursos propios 6 negociando financiacién
con el BID; quieren continuar la modernizacién, mejorar la planificacion
estratégica, conseguir un crecimiento continuado de la recaudacion,
consolidar los proyectos de tecnologia de la informacién, crear una nueva
estructura organizacional y un plan de cargos y carreras como principales
objetivos.

- Piaui: estd en fase de elaboracidon un proyecto de ley para la constitucion
de un Fondo Permanente de Modernizacién de la Administracion de



Hacienda; la instalaciéon del SIAFEM vy la implantaciéon de un Sistema
Corporativo de Gestion Tributaria y de instrumentos para control de
trafico en frontera, son sus objetivos.

- Santa Catarina: se cre6 un Fondo de Esfuerzo Fiscal que da caracter
permanente a la modernizacidn; sus prioridades son encontrar las mejores
alternativas tecnoldgicas, mejor capacitacion de funcionarios y mejores
modelos de gestion eficaz.

- Sao Paulo: muy bueno.

* Valoracion efectuada por los UCE"s sobre la sostenibilidad futura de los
proceso de modernizacion:

UCE BA DF | MG PA PI SC SP

Valoracion 7 5 9 8 7 9

* Factores que, segin las UCE’s, mds pueden contribuir a la sostenibilidad.

- El positivo impacto del proceso de modernizacién actual en la recauda-
cion.

- El desarrollo de los recursos humanos.

- La introduccién de nuevas tecnologias.

- La constitucion de Fondos especificos de sotenibilidad futura.

- El cambio de actitud del personal técnico.

- La creacién de Escuelas de Hacienda.

* Factores que, segun esas misma UCE's, suponen un mayor riesgo para la
sostenibilidad:

- La posible falta de recursos econémicos de los Estados.

- La posible discontinuidad administrativa.

- Valorar deficientemente la necesidad de coordinacién futura.
- La obsolescencia futura de los recursos tecnolégicos.

- La falta de presion del BID y la UCP en el futuro.

* Valoracion global que de los Proyectos de la muestra efectuaron las UCE’s, efecto
transformador de dichos Proyectos para las Administraciones de Hacienda, y el

previsible impacto de esa transformacion de cara al futuro.

Resumen sintético de la valoraciones efectuadas:
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Bahia: Una intensa transformacién en los dltimos 7 afios apoyada en un gradual
distanciamiento del modelo tradicional burocritico y en una utilizacién intensiva
de tecnologias de la informacidn; en el drea financiera la modernizacion arranca en
el 2000 con el objetivo de objetivar la calidad del gasto publico: otro objetivo
estratégico lo constituy6 la transparencia en la Administraciéon Publica del Estado;
capacitacion y consolidacion de valores éticos fueron objetivos del drea de recursos
humanos; la forma de funcionamiento ha permitido capitalizar el know-how del
PNAFE por personal funcionario; en resumen valoracién positiva y con visos de
continuidad.

Distrito Federal: El problema bésico fue el proceso de la informatizacion por parte
del proveedor externo; el enfoque bésico consisti en el nuevo modelo de gestion
que prima el trabajo en equipo y las decisiones colegiadas con énfasis en los
resultados; el resultado actual en una profunda transformacién con un nuevo lay-
out mds moderno y una nueva filosofia de trabajo, pero resta implementar un
nuevo modelo informatico todavia sin concluir; en resumen: gran transformacion
conceptual pero hay que ultimar y consolidar importantes modificaciones.

Minas Gerais: Todavia partes del proyecto estdn en ejecucidn, pero se reestructurd
el modelo organizacional, se produjo una importante transformacién en materia de
informadtica cuya nueva plataforma se concretard en agosto de 2004, se cambiaron
estrategias (de una exclusivamente represiva se pasd a otra mds preventiva), se
mejoro la atencion a los contribuyentes; en resumen: avances significativos pero
falta ultimar y consolidar el proyecto.

Para: El proyecto se considera uno de los de mayor éxito del Gobierno; la
modernizacién la basaron en el binomio gestién y tecnologia; la creacion de la
Escuela de Hacienda es un pilar estratégico del proyecto; hubo reestructuracion
organizativa y de procesos y el nuevo Sistema Integrado de Administracion
Tributaria fue otro pilar estratégico. En resumen: un proyecto que valoran muy
positivamente y con un alto grado de consolidacion.

Piuai: El proyecto supuso un fuerte cambio cultural; como pieza destacable esta la
creacion de una Escuela de Hacienda. Se desarrollé un nuevo sistema de gestion,
aun en desarrollo, del cual esperan importantes resultados y que supone abandonar
un modelo burocréitico para pasar a otro basado en la calidad del servicio; estdn
trabajando en un programa de participacion en resultados en el drea de recursos
humanos, con un nuevo plano de carrera, cargos y salarios en desarrollo. En
resumen: proyecto con gran impacto de cambio cultural, pero todavia no ultimado
ni consolidado.

Santa Catarina: El objetivo fue la modernizacion de la institucion y la
transparencia; se enfatizé la implantacion de nuevos modelos de gestion,
organizacion de recursos y utilizacion intensiva de tecnologias de la informacion;
concluyen que el PNAFE cambi6 la cara de la Secretaria de Estado de Hacienda,
de suerte que puede hablarse de un antes y un después del PNAFE. En resumen:
valoracién muy positiva.

Sao Pualo: El PNAFE iniciado en 1996 y concluido, en un 99%, en 2003, ha
propiciado un salto técnico cualitativo en el proceso de modernizacién de la
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Administracién, con un impacto extremadamente positivo en el campo socio
econdmico; este programa de modernizacién se ha caracterizado por un empleo
masivo de tecnologias de la informacién, con al implantacién de una moderna red
de comunicaciones que ha permitido una eficiente gestién del gasto publico y un
mayor control de los tributos en la dreas de fiscalizacion y recaudacion; al mismo
tiempo, ha supuesto una mejora sustancial en la asistencia a los contribuyentes a
través de Internet y ha representado una mejora importate en la capacitacion de los
funcionarios publicos. En resumen: la modernizaciéon de la Administracion
Financiera y Tributaria es hoy un proceso consolidado e irreversible y la
valoracién del proyecto es altamente positiva.

- Valoracion de los consultores:

Bahia: Este Estado ha gozado de estabilidad politica los dltimos 14 afios, lo cual
permitié un proceso continuado de modernizacion y el PNAFE se esfuerza en ese
proceso, sin ser en este caso una pieza clave como dinamizador del cambio, pero fue
un factor muy positivo: permitié los contacto con las Administraciones de otros
Estados a nivel técnico y un importante desarrollo de los sistemas de informacion
introduciendo  nuevas tecnologias. En este Estado el compromiso con Ia
modernizacién existia ya antes, existe y continua y el nuevo papel de las nuevas
tecnologias y formacion de personal han incrementado el impulso. No cabe esperar un
retroceso y todavia existe un amplio campo de mejoras. El drea financiera se encuentra
en una fase mads inicial, con un proyecto de reforma del sistema de elaboracién y
ejecucion presupuestaria que es de suponer continué en el futuro.

Distrito Federal: Parece que el apoyo del Gobierno al proyecto fue razonable; la UCE
se centr6 mds en aspectos presupuestarios, financieros y de ejecucion formal, pero sin
controlar el avance efectivo de la mejora de la Administraciéon Tributaria ni entrar en
el funcionamiento de las dreas funcionales; a ello contribuyé la gran dispersiéon de
objetivos e indicadores. El fracaso de Procenge en la implementacién informética
supuso un grave revés para el proyecto y en gran medida la consolidacién estd muy
condicionada por el desarrollo definitivo de los diferentes mddulos del sistema
informdtico SIGEST; su planteamiento actual es mejor que el anterior pero sigue
siendo muy alta la dependencia técnica del personal externo que colabora en el
proyecto, aunque la documentacién es buena; financieramente la existencia de
FUNDAFI parece garantizar la futura sostenibilidad.

Minas Garais: Este Estado ha tenido un avance no muy significativo en el
cumplimiento del proyecto, en el porcentaje de recursos empleados y en la
introduccion de nuevas tecnologias; la causa fundamental fue la decision adoptada en
1999 de paralizar el proyecto al considerarse prioritarias otras actividades.

El logro recaudatorio en este caso no parece tener causa en el proyecto ya que apenas
ha supuesto la puesta en marcha de nuevos procedimientos y aplicaciones, salvo en
todo caso por la adquisiciéon masiva de medios informéticos; actualmente la situacién
es diferente y cabe esperar que a finales del 2004 cuando finalice el proyecto se hayan
empleado los recursos y sean capaces de finalizar las nuevas aplicaciones de gestién y
los procedimientos preciso para modernizar su gestion.
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Paré: En este Estado el PNAFE constituy6 el arranque del proceso de modernizacion ,
algo que no habia sucedido anteriormente; la UCE fue el motor de ese proceso y como
consecuencia de ello los miembros de ese equipo son hoy los médximos directivos de la
Secretaria de Hacienda.

Durante el desarrollo del proyecto hubo estabilidad politica, lo cual permitié su
cumplimiento y consolidacién; el cambio ha sido muy importante, se incorporaron
nuevas tecnologias, se mejoraron las infraestructuras, se efectuaron algunos cambios
organizativos y se mejoro la atencion al contribuyente; se creé ademds una capacidad
propia de desarrollo informético y se dio gran importancia a la formacion; quedan
cosas por resolver, como la utilizacién de grandes volimenes de informacion,
problemas de conexidn, etc., pero lo desarrollado es muy satisfactorio. Si existe
preocupacion por la disponibilidad de recursos financieros cuando finalice el PNAFE y
se estd tratando de enfocar el problema; tienen pendiente un nuevo organigrama y la
regulacién de la carrera profesional y todavia no existe un sistema de control por
objetivos 6 dreas muy débiles como cobranza, pero lo realizado es muy importante.

Piuai: Es un Estado de una muy baja renta per capita, con grandes dificultades por tanto
de dotaciones para el gasto publico; esta precariedad unida a escasa aplicaciones
informadticas para controlar y facilitar la gestiéon, hace que su situacién fuese muy
precaria. PNAFE tropez6é con grandes dificultades para su puesta en marcha: los
vaivenes politicos, los cambios de equipo en el Gobierno y en SEFAZ, supusieron una
prolongada dilacién e impulso de los cambios.

Por todo ello el avance ha sido escaso, hay muchos recursos todavia sin utilizar
y faltan por implementar bastantes aplicaciones y nuevos procedimientos; junto a esta
situacion, en ciertas dreas ha habido importantes avances (declaracién por Internet,
puesta en marcha del SINTEGRA, etc.), pero otras dreas como cobranza en especial y
también auditoria son todavia muy deficitarias; la capacitacion si fue un pilar bésico.
Aunque los resultados actuales se pueden calificar de reducidos, cabe esperar que a
finales del 2004 con la finalizacién del proyecto, habrdn empleado los recursos
pendientes y terminado las nuevas aplicaciones de gestion.

Santa Catarina: En la etapas recientes del proyecto existe un buen clima de
entendimiento y colaboraciéon entre los implicados en su ejecucién, con decidido
apoyo politico, integracién de equipos entre las dreas funcionales y la UCE y una
buena satisfaccion de los funcionarios por la marcha y rumbo del mismo; este clima es
el que ha permitido retomar la componente financiera del proyecto; pero en etapas
anteriores la situacion fue muy distinta: las indecisiones politicas condujeron a fuertes
atrasos a pesar de la positiva actitud de los funcionarios, situacién que tampoco pudo
ser corregida por la UCP ni por el BID; si hay que valorar positivamente la amplia
flexibilidad mostrada por el BID en la duraciéon del proyecto, sin la cual dicho
proyecto pudo terminar en su experimento frustrado.

Sao Paulo: La conviccidn de las autoridades politica en los beneficios del proyecto y el
apoyo prestado al mismo, ha hecho posible que partiendo de una situacién cadtica,
segn calificaciones de algunos directivos y funcionarios, se haya logrado transformar
radicalmente la gestiéon financiera y tributaria del Estado. Partiendo de una situacion
en la que la mayor parte de las tareas se realizaban por procedimientos manuales, con
un gran desfase tecnoldgico respecto del sector privado, ha sido posible construir, en
estos afios del PNAFE, una administracién caracterizada por: ser una institucion
moderna, eficaz, dgil y més transparente; gozar de alta reputacion entre los ciudadanos,
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las empresas y los funcionarios; mejor prestacion de servicios y otorgar a la formacion
de los funcionarios la importancia que esta labor tiene para el buen funcionamiento de
la institucién y de su futuro. Pero no todo el camino ha sido fécil, a finales de 2002 y
durante buena parte de 2003, se produjo un parén en la marcha del proyecto, con
desorientaciéon y falta de mantenimiento, renovacién de equipos, poniendo de
manifiesto los riesgos inherentes a un modelo que se apoy6 en gran medida en el
trabajo de consultores y empresas. Afortunadamente las autoridades supieron
reaccionar con rapidez alcanzando un acuerdo con PRODESP, empresa de
informadtica del Estado, que permiti6 retomar el avance sin dafios.

En cuanto a la sostenibilidad de la modernizacion y transformaciones realizadas,
la impresion general es positiva; las autoridades politicas estdn comprometidas con la
modernizaciéon, de tal forma que han presentado un segundo proyecto de
modernizacién cuya puesta en funcionamiento esta pendiente de aprobacion por el
Senado Federal, y para su financiacién se ha creado un Fondo, a partir de las tasas
anuales exigidas a quienes hacen uso de los servicios electronicos de la Secretaria de
Hacienda. Asimismo, se ha creado, dentro de la estructura orgédnica de la citada
Secretaria, la Coordenaduria de Planeamiento Estratégico y Modernizagao Facendaria,
con la finalidad de seguir liderando al mayor nivel el proceso de transformacién y
modernizacion de la Administracion Financiera y Tributaria.

8. Lecciones aprendidas.

8.1 Objetivo: Extraer aquellas lecciones aprendidas en la ejecuciéon del Programa que puedan

8.2.

ser de utilidad en otras experiencias; esto que es algo de sumo interés con cardcter general,
muy especialmente para el BID, en el presente caso lo es de forma especial, dadas las
especialisimas caracteristicas que concurren en este Programa: impulsar, coordinar y
ejecutar un solo Programa pero atendiendo a las caracteristicas especificas de 27 Estados
autébnomos en sus decisiones, es algo de extrema complejidad y dificultad que le confiere
ese especial interés en el apartado de lecciones aprendidas.

Método de obtencion de informacion: la UCP y la UCE’s de los siete Estados de la

muestra han expresado su opinidén sobre estas lecciones; los consultores han expresado
una doble opinién: la suya respecto a las lecciones manifestadas por las UCE’s, y las que
en sus propias opiniones son las lecciones a las que ellos conceden mayor importancia.

8.3. Informacion basica obtenida:

- Principales lecciones segun la UCP:

. Leccion 1%
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No existe éxito en politica fiscal sin que las cuestiones de incidencia
tributaria y del gasto publico sean tratadas en su conjunto.

. Leccién 22

En organizaciones de estado de tipo federativo como es el caso de Brasil es
fundamental la integracién de la cooperacion técnica para ejecutar bien las acciones
de gobierno, lo que se aplica también a los procesos que tengan por objeto el
fortalecimiento y la modernizacién de las administraciones de hacienda publica.

. Leccién 32.

El 6rgano de coordinacion central tiene necesariamente que estar bien
preparado — recursos, equipo, capacitacion, apoyo institucional — para que se alcance
éxito en la conduccién del Programa. Este tipo de modelo (coordinacion central)
posibilita mejor control financiero y garantiza la aplicacion correcta de los recursos.

. Leccion 4°.

Los 6rganos sectoriales de coordinacién deben estar bien concienciados de la
importancia del Programa y de su papel en la obtencién de modernizacién de la
gestion fiscal de la unidad federativa.

. Leccién 5°.

Los proyectos conducidos simultdneamente por las administraciones de
hacienda de las diversas unidades federativas tienen mayor posibilidad de éxito, ya sea
por la oportunidad de desarrollar soluciones comunes, ya por la natural emulacién que
se establece entre ellas.

- Principales lecciones segun las UCE’s:

. La eleccion de los gestores del programa y lideres de proyectos es fundamental.

. La continuidad politica-administrativa una condicién necesaria para el éxito.

. La inversion en tecnologia constituye hoy un componente central de moderni-
zacion.

. La cooperacion entre Estados fue de gran importancia; el intercambio posibilitd
el proceso de decision y de optimizacién de recursos.

. La planificacién es importante para garantizar la ejecucion.

. La coordinacién entre dreas es necesaria para evitar duplicidades y derroche de
recursos.

. Algunas restricciones a las inversiones no eran compatibles con las necesidades
de algin Estado.

. El proceso de mejora pasa basicamente por las personas.
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. La transparencia en el gasto publico da credibilidad al Gobierno.

. La capacitacion fue bésica para el cambio de la organizacion.

. La implicacion de la alta gerencia es fundamental para el éxito del proyecto.

. La burocracia es un factor critico para la implementacién de un proyecto.

. La constitucién de equipos multidisciplinares para la coordinacién y acompanamiento
del proyecto fue positiva y produjo importantes intercambios de experiencias.

- Opinién de los consultores respecto a las lecciones expresadas por la UCE’s y
principales lecciones segun los consultores:

En general los consultores comparten las lecciones manifestadas por la UCE’s pero
aportan otras, entre las cuales destacamos:

. La necesidad de controlar de forma més efectiva los trabajos a desarrollar por evitar
problemas de parones o enfoques erréneos.

. Las dreas criticas de un proyecto no deben externalizarse si no hay plenas garantias y
en todo caso conservando la direccién del proceso.

. Los cambios profundos de una organizacién no pueden estar supeditados a las
coyunturas politicas: una vez asumidos debe exigirse el compromiso del Estado con
los mismos.

. Se pudieron obtener economias de recursos compartiendo proyectos y soluciones
entre unidades con intereses comunes y necesidades parecidas.

La participacion de las dreas funcionales como actores en todas las etapas ha sido la
clave de los mejores proyectos; aunque el impulso inicial sea externo, la
modernizacién ha de ser basicamente enddgena.

A veces se constatan riegos excesivos en la dependencia de consultores y empresas
externas; es bdsico garantizar la continuidad y transparencia de conocimientos
Administrativos y garantizar el control del proyecto en todo momento.

Seria conveniente impulsar estudios en términos de eficacia; a veces los avances se
han realizado, pero con presunto alto coste.

. Siendo conscientes de las dificultades de establecer reformas profundas en materia de
RRHH, hay que manifestar la necesidad de poner en marcha estas reformas.

8.4. Valoracidn:
Es facil compartir la casi totalidad de las lecciones expuestas por la UCP, las

UCE’s y los consultores, por lo cual no se insiste en ellas, pero si se afiaden algunas
adicionales:

- El seguimiento de un proyecto es siempre fundamental; para hacerlo se necesitan
indicadores, pero hay que distinguir al menos tres tipos de ellos:

. Los que pretenden contrastar el grado de avance de las distintas tareas de
implementacion.
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. Los que pretenden medir el impacto en las variables instrumentales elegidas.
. Los que pretenden medir el impacto en la variables finales.

En este programa no se hizo asi, se eligieron al inicio una mezcla de los mismos, sin
sistematica, luego se reformularon, pero aun asi el resultado fue muy deficitario.

Lo segundo es garantizar que se va a conocer la informacion que permite medir el
indicador, bien porque ya estd disponible, bien porque el propio proyecto incluye su
obtencion: no se hizo asi y el resultado fue su inutilidad casi total.

En tercer lugar, cada indicador tiene que tener una fecha 6 un intervalo de tiempo al cual
se refiere el valor objetivo asignado, que tienen que estar definidos y ser coherentes con la
variable a medir y el horizonte temporal en que es 16gico alcanzar ese valor: tampoco esta
regla se cumpli6 en el presente caso.

Para terminar, los indicadores de impacto sean de variables instrumentales ¢ finales, deben
ser piezas basicas de la direccién por objetivos de la propia organizacion; si no es asi, no
estardn interesados en su obtencidn y en la posibilidad de su informacion; para ellos serd
un coste adicional, no les interesan y con ello el fracaso estd casi garantizado; en el
presente caso los indicadores elegidos tampoco cumplieron este requisito; para empezar no
fueron discutidos con los Estados. El resultado fue el incorrecto seguimiento de los
proyectos en base a los objetivos elegidos; fue un coste casi perfectamente inutil

- El disefo de direcciéon del Programa con el papel asignado a la UCP y a las UCE’s fue
todo un acierto; quizd con mas recursos en la UCP y unas UCE’s siempre dependientes de
las maximas autoridades en los Estados y con mds papel de liderazgo en sus proyectos el
modelo hubiese sido de una altisima eficacia.

- El seguimiento del BID creemos que deberia haber sido mds intenso en el plano técnico:
fallaron las herramientas previstas y el resultado fue deficitario; si hubiesen estado bien
disefiados los indicadores del grado de avance de los proyectos se deberian haber
detectado retrasos importantes y se podria haber incidido mds intensamente para tratar de
enderezar situaciones de gran deterioro.

- El modelo de intercambios de experiencias, soluciones, etc., que este Programa tan bien ha
desarrollado debe ser una leccion importante en proyectos similares; incidir en estos
aspectos e incluso potenciarlos es una forma eficaz de apoyo a los proyectos
descentralizados.

9. Resumen Final.

9.1. Objetivo: expresar la opinién sobre la importancia del Programa en la modernizacién de las
Administraciones Tributarias y Financieras, mds alld de los éxitos particulares alcanzados
por cada Proyecto (6 las deficiencias en alcanzar objetivos concretos), y las perspectivas
de evolucion en el futuro:
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9.2. Valoracion.

Lo primero a destacar es que la condicidn bdsica para la buena marcha de los
proyectos, lo ha constituido la estabilidad politica y el apoyo y liderazgo de los Gobiernos,
que no siempre ha existido; en segundo lugar, el papel clave de la UCP como impulsor
especialmente de la colaboracién entre los Estados; pero quizd una UCVP més dotada que
hubiese podido apoyar mads técnicamente, en especial a los Estados mds necesitados, 6
seguir mds de cerca los avances de los proyectos, hubiese podido incidir mds en los
momentos mas criticos de los mismos. Las UCE’s tuvieron grados de implicacién distintos
dependiendo de si fueron mads lideres de los proyectos 6 mds bien unidades de apoyo
instrumental para facilitar los recursos necesarios, elaborar informes etc.; cuando
dependieron de una alta autoridad su papel fue mds clave y cuanto mds lejos estuvieron
organizacionalmente de esa autoridad mas burocrético fue su papel.

Como se ha visto anteriormente hay proyectos por concluir e incluso en los ya
concluidos, es todavia pronto para que se hayan manifestado los efectos en los resultados;
en gran medida los resultados estdn por recoger. Pero mas alld de los actores de cada
proyecto, hay que destacar la oportunidad politica del Programa conciente con un nueva
orientacién de la politica econdmica en Brasil, el acierto en su disefo, y haber conseguido,
con el papel clave de la UCP, que todos los Estados hayan tenido proyectos en el drea
tributaria y la gran mayoria en el drea financiera; esto unido al impulso modernizador que
ha tenido para las Administraciones de los Estados por los intercambios de experiencias y
los contactos técnicos que dardn fruto en el futuro, el impulso decidido en tecnologias de
informacion, 6 la gran tarea en formacion de recursos humanos, son de por si solo factores
que conducen a una altisima valoracién del Programa.

La incognita es el futuro: los recurso financiero no estin garantizados en
muchos Estados y el proceso de modernizacion para los Estados medianos y pequefios es
todavia muy débil para garantizar la continuidad si se producen cambios de orientacion
politica que conduzcan a un desinterés por la continuidad de lo iniciado; para estos
Estados seria clave conseguir una cierta continuidad en el apoyo del BID y del Ministerio
de Hacienda Federal; una visién a medio y largo plazo hace prever que las aduanas
interestatales tenderdn a desaparecer y se impondrdn nuevas técnicas de control como
necesarias para lucha contra la evasion: en ese futuro la colaboracion entre
Administraciones y el intercambio de informacién (SINTEGRA) serdn fundamentales.

Pero eso solo se conseguird con Administraciones Tributarias modernas y
bien dotadas de recursos materiales, con altas tecnologias de informacién y buenos
recursos humanos; cuanto méas parecidas en su desarrollo sean las Administraciones de los
distintos Estados mds facil serd conseguir esta colaboracion e intercambio necesario; por
ello se deberd meditar en como se puede seguir manteniendo el impulso modernizador que
este Programa ha supuesto.
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